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Tämän opinnäytetyön päätavoitteena on syventää tietämystä valmentavan johtamisen menetel-
mistä ja malleista. Opinnäytetyössä on tutkittu, miten valmentavaa johtamista hyödynnetään urhei-
luorganisaatioissa ja mitkä ovat valmentavan johtajuuden pääpiirteet. Opinnäytetyössä urheiluor-
ganisaatioita edustaa suomalaiset juniorijääkiekkoseurat. Työssäni keskityn suurimpiin ja oman 
mielenkiinnon mukaisiin valmentavan johtajuuden aiheisiin. Työni tutkimusmenetelmäksi valikoitui 
aineiston keruun osalta puolistrukturoitu kyselyhaastattelu ja kirjallisuusanalyysi ja sen analysoin 
aineisto- ja teorialähtöisesti.  
 
Tietoperustana on käytetty suurimmaksi osaksi aiheeseen liittyvää kirjallisuutta, verkko- ja lehtiar-
tikkeleita ja muita digitaalisia lähteitä. Johtajuudesta löytyy kirjallisuutta paljon, valmentavasta joh-
tajuudesta koko ajan enemmän. Tietoperusta koostuu johtamisesta, valmentavasta johtamisesta, 
urheiluliiketoiminnasta sekä jääkiekosta lajina. Toteutin opinnäytetyöni konstruktiivisen tutkimuk-
sen keinoin. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tiedetään haluttu päämäärä ja ratkaisu päämäärän 
saavuttamiseksi rakennetaan olemassa olevan teoreettisen tietämyksen avulla. Tavoitteena kon-
struktiivisessa tutkimuksessa on rakentaa ratkaisu olemassa olevaan ongelmaan. Tutkimusmene-
telminä työssäni käytän kirjallisuusanalyysia sekä kyselytutkimusta. Hermeneuttinen tutkimusstra-
tegia on osa konstruktiivista tutkimusta, jota myös työssäni käytän. Siinä keskeistä on tutkimuskoh-
teen syvällinen ymmärtäminen. 
 
Opinnäytetyön tutkimukseni mukaan valmentavan johtajuuden perusta koostuu läsnäolosta, dialo-
gista, palautteesta ja luottamuksesta. Tämän tutkimuksen mukaan suomalaisissa juniorijääkiekko-
organisaatioissa käytetään vain vähän valmentavan johtajuuden periaatteita. Yrityselämän valmen-
tava johtajuus on kuitenkin saanut viitteitä suoraan urheiluvalmennuksesta ja nimenomaan jääkie-
kosta. Siksi tutkimuksen tulosta voidaan pitää melko yllättävänä. Kuten jääkiekossa, myöskään 
valmentavan johtajuuden suhteen ei kannata luovuttaa: pienillä asioilla organisaatioissa saadaan 
käyttöön valmentavan johtajuuden tärkeimpiä elementtejä.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Asiasanat: Johtaminen, valmentava johtaminen, ihmisten johtaminen, urheiluliiketoiminta, urheilu-
organisaatio, jääkiekko  
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The main objective of this thesis is to deepen my knowledge about the methods and models of 
coaching leadership. In the thesis I have studied how coaching leadership is being made use of 
within sport organisations and what is the normal daily leadership like in the sport organisations. In 
this thesis the sport organisations are represented by Finnish junior hockey teams. In the thesis I 
will focus on the big picture and my own interests considering coaching leadership. 
 
Information sources used are mostly literature about the topic, articles and other digital sources. 
There is a lot of literature about leadership and there is starting to be more and more literature 
about coaching leadership. Main topics of the sources are leadership, coaching leadership, sports 
business and ice hockey as a sport. In this thesis I conducted a constructive research. In construc-
tive research the end goal is known and the solution for achieving the goal will be built based on 
the existing theoretical knowledge. Objective of the constructive research is to build the solution to 
the existing problem. Research methods used are literature analysis and a survey.  
 
According to the research done in the thesis, coaching leadership is based on being present, dialog, 
feedback and trust. This research shows that in Finnish junior ice hockey organisations only small 
amount of the coaching leaderships principles are applied. Coaching leadership in the business 
world has been able to gain insights from sports coaching and specifically from ice hockey, there-
fore the results are surprising. As in ice hockey, it is not wise to quit trying when it comes to coaching 
leadership, a lot of important elements of coaching leadership can be achieved with even small 
efforts. 
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1 JOHDANTO 
Maailmalla alati tapahtuvat muutokset eivät voi olla vaikuttamatta organisaatioihin. Valmentava joh-
tajuus on yksi esimerkki johtamisessa tapahtuneesta muutoksesta. (Aaltonen, Pajunen & Tuomi-
nen 2011, 302.) Valmentavassa johtajuudessa ei ole kyse kokonaan uudesta ajattelusta, vaan sa-
mat lainopit pätevät muihinkin johtamisen teemoihin. Valmentava johtajuus on yleistynyt organi-
saatioissa 2010-luvulla. Valmentaja voi olla organisaation ulkopuolinen henkilö, joka on organisaa-
tion pyynnöstä valmentamassa henkilöstöä. Valmentaja voi olla myös johtaja tai esimies organi-
saation sisällä. Tästä valmentajasta puhun opinnäytetyössäni – johtajasta, joka käyttää valmenta-
vaa johtamistyyliä omassa organisaatiossaan.  
 
Opinnäytetyö pohjautuu koulutukseeni Terwa-akatemiassa, jossa perinteistä opettajan roolia ei 
tunnusteta, vaan oppilaita eli tiimiyrittäjiä ohjaa valmentaja. Valmennuksellinen asetelma Terwa-
akatemiassa antaa opiskelijoille itselleen vastuun omasta kehittymisestään. Terwa-akatemian toi-
minta perustuu siis valmennuksellisiin kysymyksiin ja haluankin opinnäytetyössäni selvittää, mil-
laista on valmentava johtaminen organisaatioissa. 
 
Tutkimusten mukaan jääkiekko on suomalaisten suosikki laji. Suomi on kansainvälisellä tasolla 
pärjännyt lajissa laajalla skaalalla, niin nuorissa, naisissa kuin miestenkin puolella. Menestyminen 
onkin yksi suurimmista syistä lajin suosiolle Suomessa. Opinnäytetyöni urheiluorganisaatiot käsit-
tävät useita juniorijääkiekkoseuroja ympäri Suomen. Koska jääkiekko on taloudellisesta ja urheilul-
lisesta näkökulmasta tarkasteltuna Suomen merkittävin laji, oli perusteltua käyttää urheiluorgani-
saationa tässä työssä jääkiekko-organisaatiota. Tutkimukseen osallistuneet valitsin itse, mikä tu-
kee tutkimuksen luotettavuutta. Lisäksi omat kokemukseni juniorijääkiekko organisaatioista lisää 
tutkimukseni luotettavuutta. 
 
Tämän opinnäytetyön pääasiallisena tarkoituksena on selvittää mitä samankaltaisuuksia suoma-
laisten juniorijääkiekkoseurojen johtamisessa on verrattuna valmentavan johtamisen teoriaan sekä 
mitkä ovat valmentavan johtajuuden pääpiirteet. Tämä tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin eli laa-
dullisin menetelmin. Tutkimuksen aineisto muodostuu nettikyselyn neljästätoista vastauksesta 
sekä valmentavan johtajuuden kirjallisuusanalyysista. Toteutin opinnäytetyöni konstruktiivisen tut-
kimuksen keinoin. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tiedetään haluttu päämäärä ja ratkaisu pää-
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määrän saavuttamiseksi rakennetaan olemassa olevan teoreettisen tietämyksen avulla. Tavoit-
teena konstruktiivisessa tutkimuksessa on rakentaa ratkaisu olemassa olevaan ongelmaan. Tutki-
musmenetelminä työssäni käytän siis kirjallisuusanalyysia sekä kyselytutkimusta. Tutkimusstrate-
giana on siis konstruktiivinen tutkimus. Kahden toisistaan jokseenkin irrallisen tutkimuskysymyksen 
vuoksi käytän työssäni myös hermeneuttista tutkimusta konstruktiivisen tutkimuksen tukena. Her-
meneuttisessa tutkimuksessa keskeistä on tutkimuskohteen syvällinen ymmärtäminen (Jyväskylän 
yliopisto 2018, viitattu 26.4.2018). 
 
Työn menetelminä oli kirjallisuusanalyysi, mikä pohjautuu lähdemateriaaliin sekä puolistrukturoitu 
kyselytutkimus. Puolistrukturoidussa kyselyssä kysymykset ovat kaikille samat, mutta siinä ei ole 
valmiita vastausvaihtoehtoja, jolloin kysymyksiin voi vastata vapaasti omin sanoin (Eskola & Suo-
ranta 1996, 65). Aineiston analyysimenetelmänä opinnäytetyössäni on aineistolähtöisen analyysin 
ja teorialähtöisen analyysin vuorovaikutus. Valmentavan johtajuuden käytännönläheisyys sekä 
halu syventää omaa tietämystä olivat syyt, miksi päädyin puolistrukturoituun kyselytutkimukseen ja 
kirjallisuusanalyysiin aineistonkeruumenetelmänä sekä aineisto- ja teorialähtöiseen analyysiin tut-
kimusmenetelmänä. Viitekehykseni lähdemateriaaliin päädyin, kun pyrin löytämään arvostettuja 
valmentavan johtajuuden kirjailijoita ja työhöni sopivia osa-alueita. Lähdemateriaalissa on sekä ko-
timaisia että ulkomaalaisia teoksia ja digitaalisia lähteitä, joista jokainen on tärkeä osa työtäni.  
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2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 
Tutkimukseni tavoitteena on selvittää, ilmeneekö valmentavan johtajuuden piirteitä suomalaisissa 
juniorijääkiekkoseuroissa valmentavaa johtamista seuratyössä. Tavoitteena on löytää asiat, jotka 
ovat valmentavan johtajuuden pääpiirteet. Aihe on ajankohtainen, koska valmentavan johtamisen 
trendi kasvaa jatkuvasti. Valmentavan johtamisen tyyli yritysmaailmassa on saanut viitteitä juurikin 
jääkiekosta, siitäkin syystä aihetta on mielenkiintoista tutkia. Tutkittaessa suomalaista juniorijää-
kiekkoseuratyötä ja sen valmentavaa johtajuutta, pyrin samalla edistämään omaa käsitystä junio-
rijääkiekkoseurojen työskentelystä. Suurimpana tavoitteenani on kuitenkin pyrkiä syventämään 
omaa ymmärrystä ja asiantuntemusta valmentavasta johtajuudesta.  
 
Tutkimuksen tutkimuskysymyksenä on: 
1) Mitkä ovat pääpiirteet valmentavassa johtajuudessa? 
2) ilmeneekö suomalaisissa urheiluorganisaatioista valmentavaa johtamista? 
 
Valmentavasta johtamisesta on olemassa teoriatietoa, jota hyödynnän työssäni. Johtaminen on 
aina käytännönläheistä, minkä vuoksi päädyin tekemään kyselytutkimuksen. Pääsääntöisesti laa-
dullisessa tutkimuksessa keskitytään pieneen määrään tapauksia, joita analysoidaan mahdollisim-
man tarkasti. Aineiston tieteellisyys linkittyykin näin ollen laatuun, ei määrään. 
2.1 Tutkimusongelma 
Tutkimusongelma määrittää muun muassa tutkimusasetelman, aineiston tarpeen ja aineiston han-
kinta menetelmän. Yleisesti tutkimukset jaetaan joko kvantitatiiviseen eli määrälliseen tai kvalitatii-
viseen eli laadulliseen tutkimukseen. Tutkimuksessani tarkastelen kehittyviä prosesseja, jolloin ky-
seessä on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus (Hirsjärvi & Hurme 2011, 15; 25). Koska valmen-
tava johtaminen on aiheena laaja, olen rajannut työni ulkopuolelle valmentajan hyvinvointiin liittyvät 
asiat. Kyselyn vastauksissa aihetta voidaan kuitenkin sivuta. Hyvinvointiin liittyvät asiat ovat toki 
tärkeitä ja iso osa valmentavaa johtajuutta, mutta päätin sen laajuuden vuoksi rajata tämän alueen 
työni ulkopuolelle. Tulkinnan osalta olen tehnyt tulkintani tiiviisti aineistosta käsin (Eskola & Suo-
ranta 1996, 111). Valmentavan johtajuuden teoria toimii työssäni myös aineistona. 
  
10 
2.2 Menetelmät  
Työni tutkimusmenetelmäksi valikoitui aineiston keruun osalta puolistrukturoitu kyselyhaastattelu 
ja kirjallisuusanalyysi ja ne analysoin aineisto- ja teorialähtöisesti. Valmentavan johtajuuden käy-
tännönläheisyys sekä halu syventää omaa tietämystä olivat syyt, miksi päädyin näihin menetelmiin 
ja analysointitapoihin. Ensimmäisen tutkimuskysymykseni aineisto on kirjallisuusanalyysi, johon 
käytin viitekehystäni ja jonka tuloksia analysoin aineistolähtöisesti. Toisen tutkimuskysymykseni 
aineisto on kyselytutkimuksen vastaukset ja sen analysoin aineistolähtöisen analyysin ja teorialäh-
töisen analyysin vuorovaikutuksella. 
 
Toteutin opinnäytetyöni konstruktiivisen tutkimuksen keinoin. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tie-
detään haluttu päämäärä ja ratkaisu päämäärän saavuttamiseksi rakennetaan olemassa olevan 
teoreettisen tietämyksen avulla. Tavoitteena konstruktiivisessa tutkimuksessa on löytää jokin rat-
kaisu jo olemassa olevaan ongelmaan. Hermeneuttinen tutkimus on osa konstruktiivista tutkimusta, 
jota myös työssäni käytän, tukemaan konstruktiivista tutkimusta. Hermeneuttisessa tutkimuksessa 
keskeistä on tutkimuskohteen syvällinen ymmärtäminen, johon työni kautta pyrin.  
 
Teemoittelua käytin ensimmäiseen tutkimuskysymykseeni. Toisessa tutkimuskysymyksessäni käy-
tin teemoittain analysointia menetelmänä. Analysoin teemoittain niin kyselyaineistoni kuin myös 
viitekehykseni. Teemoittelu tarkoittaa teemojen muodostamista ja ryhmittelyä, joka viedään kohti 
yksityiskohtaisempaa tarkastelua (Jyväskylän yliopisto 2016, viitattu 28.4.2018). Kyselyn tuloksia 
avatessani käytän työssäni informanttien oikeita vastauksia osana tulosten analysointia, koska ha-
lusin työssäni näkyvän heidän suoria vastauksia. Näin myös lukija saa paremman kuvan siitä, 
minkä pohjalta olen analysoinut tekstini. 
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3 JOHTAMINEN 
Johtamista on aina ollut ja tulee aina olemaan. Johtajuuteen liittyy aina toisiin vaikuttaminen. Joh-
taminen tarkoittaakin tapoja, joilla vaikutetaan toisiin ja ohjataan heitä. Kirjallisuudessa johtamisella 
tarkoitetaan suunnittelua, organisointia, valvontaa, toiminnan ohjaamista ja henkilöstön johtamista. 
(Juuti 2006, 141; Ristikangas & Ristikangas 2010, 28.) 
Johtaminen on taito, jonka voi oppia ja jota voi kehittää, jos asenne on oppimismyönteinen. Johtaja 
vaikuttaa koko organisaatioon, tutkimusten mukaan johtamistaidoilla on suuri merkitys työyhteisön 
hyvinvointiin ja tulokseen. (Nissinen, Kinnunen & Jorma 2015, 49-50.) Hyvä johtaja saa alaiset 
haluamaan tehdä tiettyjä asioita. Vaikka johtamiseen liittyy managerius, päätöksenteko ja auktori-
teetti, ne tulee erottaa toisistaan. (Haslam, Reicher & Platow 2012, 13.) 
Postmodernin organisaation keskeisiä käsitteitä ovat diskurssi, dekonstruktio ja mielikuvat, mikä 
on aiheuttanut perinteiselle työskentelytavalle haasteita. Johtamisesta on tullut koko ajan enem-
män osaamisen johtamista ja yritysten on pystyttävä koko ajan oppimaan uutta. Oppiminen ja osaa-
minen ovatkin tämän päivän yritysten yksi keskeisimmistä kilpailukeinoista. Osaamisen johtaminen 
on niin henkilöstöjohtamista ja strategiaa, kuin myös tietojohtamista, ja siihen liittyy vahvasti yh-
dessä tekeminen ja oppiva organisaatio. (Juuti 2006, 27, 37.) 
3.1 Johtaminen eilen ja tänään 
Johtamista on tutkittu pitkään. 1900-luvun alusta 1950-luvulle saakka tutkittiin niitä johtajien omi-
naisuuksia, joilla menestyvät johtajat erottuvat huonommin menestyvistä johtajista. 1950-luvulta 
1970-luvulle tarkasteltiin johtajien käyttäytymistä ja johtamistyylejä. 1970-luvulla alettiin tutkia joh-
tamistyylien ja tilanteiden välistä yhteensopivuutta, minkä jälkeen 1980-luvulla pyrittiin tarkastele-
maan kokonaisuutta: johtajien ominaisuuksien, käyttäytymisen sekä tilanneteorian yhteensopi-
vuutta. Tuolloin tarkasteltiin johtamista myös kulttuurinäkökulmasta. (Juuti 2006, 14.) 
 
Jo paljon ennen tätä on kohdattu johtamista. Filosofi Sokratesin aikana, noin 470-399 eKr., johta-
misen ydinteema oli suurmiesmalli (greatman). Suurmiesmallin löytää monista historiallisista teks-
teistä, joissa kuvaillaan suurmiesten urotekoja. Tähän aikaan liittyy ajattelutapa, että johtajaksi syn-
nytään ja johtajat ovat muihin nähden ylivertaisia älyllisten ja sosiaalisten ominaisuuksien vuoksi. 
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(Haslam ym. 2012, 21-22.) Perinteisesti ollaan siis ajateltu, että johtajaksi synnytään, mutta myö-
hemmin katsottiin, että johtajan ominaisuudet ovat osin synnynnäisiä ja osin opittuja. Whiten ja 
Lippittin 1930-luvulla tehdyn tutkimuksen mukaan demokraattisuus johtaa alaisten tyytyväisyyteen 
useammin kuin autoritaarisuus. (Juuti 2006, 15-16.) 
 
1970-luvulta 2000-luvulle käytiin keskustelua siitä, mihin tilanteisiin soveltuu ihmisten johtaminen 
ja mihin asioiden johtaminen (Juuti 2006, 14). 1980-luvulla alettiin puhua asioiden johtamisesta 
(management), jossa painotetaan suunnittelua, budjetointia, organisointia ja valvontaa sekä ihmis-
ten johtamisesta (leadership), jossa keskitytään visiointiin, avoimeen keskusteluun, ihmisten mu-
kaan ottamiseen sekä kannustamiseen. 2000-luvun alussa alettiin yhdistellä näitä kahta johtamis-
tyyliä, jolloin asioiden johtamista tasapainotetaan tarinallisella ihmisten johtamisella. (Juuti 2006, 
21-22.) 
 
Osaamisen johtaminen on vasta viime aikoina tunnistettu organisaation tärkeäksi voimavaraksi, 
vaikka siitä on kirjallisuudessa puhuttu jo pidempään. Osaamisen johtaminen on yhdistelmä laatu-
johtamista, prosessijohtamista, ydinosaamista ja inhimillisten voimavarojen kehittämistä. (Juuti 
2006, 27.) Tiedon omaksujat ovatkin yritysten todellisia kilpailutekijöitä, ja jotta heitä ei menetä 
muihin työpaikkoihin, on heidän johtamiseensa kiinnitettävä huomiota. Eteenkin uusi sukupolvi ar-
vioi työpaikan innostavuutta myös siitä näkökulmasta, miten osaamista arvostetaan ja tuetaan yri-
tyksessä. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18-19.) 
 
Myös johtamisen motivaatio on muuttunut, enää ei niinkään arvosteta pukumiehiä vaan johtajalla 
pitää olla sisäinen motivaatio johtaa. Johtajan sisäinen motivaatio on toimimista omien mielenkiin-
non kohteiden mukaisesti, eikä siihen vaikuta ulkoiset palkkiot. Mielihyvä tuleekin tekemisestä it-
sestään. Johtajalla on halu organisoida, johtaa joukkojaan samaan suuntaan ja halu vaikuttaa mui-
hin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 34.) 
3.2 Ihmisten johtaminen 
Tällä hetkellä vallitseva johtamistyyli on ihmisten johtaminen, mikä kuitenkin tarkoittaa eri asioita 
eri ihmisille. Yleisesti ihmisten johtamisessa pääpaino on henkilöstön työhyvinvoinnissa, koska or-
ganisaatioissa on huomattu henkilöstön työhyvinvoinnin ja menestymisen välinen yhteys. Ihmisten 
johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta, keinoina käytetään esimerkiksi kehityskeskusteluja, 
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tiimipalavereita, palautteita sekä työtyytyväisyyskyselyitä. Esimies-alainen suhde syntyy jatkuvasta 
kanssakäymisestä, eikä sitä voi näin ollen syntyä, jos esimiehellä ei ole aikaa tavata alaisiaan. 
(Juuti 2006, 141-142.) Yksinkertaisimmillaan ihmisten johtaminen, leadership, on määritelty oikei-
den asioiden tekemiseksi. Tällöin toiminta on päämäärätietoista ja kokonaisvaltaista, ja toiminnot 
nähdään dynaamisina ja kehittyvinä. Valtaa ja vastuuta on jaettu, ja johtajalla on luotto siihen, että 
toimijat toimivat kaikessa organisaation ja asiakkaiden parhaaksi. (Vänttinen 2017, viitattu 
3.11.2017.) 
 
Keskustelu henkilöstöjohtamisesta katsotaan alkaneen 1970- ja 1980-lukujen taitteessa. Yritykset 
ovat kuitenkin tarvinneet aina henkilöstöjohtamista muun muassa toimintamallien ylläpitämiseksi. 
Konsulttiyritys PA Consultingin vuonna 2003 tehdyn tutkimuksen mukaan suomalaiset organisaa-
tiot pitävät henkilöstöjohtamisessa tärkeimpänä henkilöstön osaamisen kehittämistä sekä työhy-
vinvointiin keskittymistä. (Juuti 2006, 71-76.)   
 
Elämäntaito- ja bisnesvalmentaja, yrittäjä ja bestseller kirjailija Tony Robbins sanoo, että olitpa joh-
totehtävissä isossa organisaatiossa tai yksinyrittäjä, ihmistenjohtamisominaisuudet ovat olennai-
sia, mikäli mielii menestyä. Hän esittelee kuusi ihmistenjohtamisominaisuutta, joita jokaisen johta-
jan pitäisi hioa joka ikinen päivä: 
 
1) Ole itsevarma: Olemalla itsevarma luodaan itsevarmuutta muillekin ympärillä oleville. 
 
2) Keskity: Johtajan tulee suunnitella hyvin etukäteen, mutta jättää tilaa spontaaniudelle, jotta 
selviytyy yllättävistäkin tilanteista.  
 
3) Ole rehellinen: Jos on rehellinen, niin muutkin ovat rehellisiä sinulle. Johtaja muistaa näyt-
tää kuinka paljon arvostaa rehellisyyttä joka päiväsessä vuorovaikutuksessa. 
 
4) Positiivisuus: Johtajilla on positiivisuutta, jolla energisoida muita. Positiivisuutta harjoittele-
malla, valitsemalla positiivisia ajatuksia, löytyy tapa, jolloin voi motivoida muita.  
 
5) Ole päättäväinen: Jokaisen johtajan on tehtävä päätöksiä, eikä se aina ole helppoa. Joh-
tajan tulee siis käyttää harkintaa päätöksen teossa, jotta ansaitsee muiden arvostuksen.  
 
  
14 
6) Inspiroi: Tarkastelemalla omaa ja yrityksen identiteettiä tarpeeksi usein, innostaa muita 
ihmisiä. Johtamisvisiota tulee hioa ja jakaa se muille. (Team Tony 2017, viitattu 
11.11.2017) 
 
Ihmisten johtaminen on sitä, että johtaja kertoo alaisilleen selkeästi, mitä odottaa heiltä. Hyvä ih-
misten johtaminen vaatii suoraa, kuuntelevaa, luottavaa ja kannustavaa johtajaa. Hyvä ihmisten 
johtaja on tasapuolinen ja oikeudenmukainen, joka arvostaa osaamista. (Stranius 2010, viitattu 
2.11.2017.) Ihmisten johtaminen on siis suurimmaksi osaksi ihmiseen vaikuttamista, eikä ihmisiin 
voi vaikuttaa ilman hyviä vuorovaikutustaitoja. Kuten Yhdysvaltojen 34. presidentti, Dwight D. Ei-
senhower on sanonut ”leadership is the art of getting someone else to do something you want done 
because he wants to do it”. (Paasovaara 2015, viitattu 3.11.2017.; BrainyQuete 2017, viitattu 
3.11.2017.) 
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4 VALMENTAVA JOHTAMINEN 
Sanalla ”valmentaa” tarkoitetaan työyhteisössä tapaa ohjata henkilöä tai yhteisöä muun muassa 
vuorovaikutuksen, toiminnan laadun ja tuloksen kehittämisessä (Kotimaisten kielten keskus ja Kie-
likone Oy 2017, viitattu 17.7.2017). Valmentaminen on siis jonkun tai joidenkin harjoittamista jo-
honkin tehtävään. Valmentaminen auttaa valmennettavaa saavuttamaan omat ja organisaation 
asettamat tavoitteet tai ylittämään ne, sekä kehittämään itseään ja osaamistaan. (Hirvihuhta 2006, 
6.) Valmentamisen peruslähtökohta on auttaa valmennettavaa hyödyntämään oman potentiaalinsa 
laajemmin (Nissinen ym. 2015, 50-51). Valmentaja voi olla organisaation ulkopuolinen henkilö, 
jonka organisaatio on hankkinut valmentamaan henkilöstöä. Tässä opinnäytetyössä puhun kuiten-
kin valmentajasta johtajana tai esimiehenä, jolloin valmentaja tulee organisaation sisältä. (Hirvi-
huhta 2006, 7.) 
 
Marjo-Riitta ja Vesa Ristinkangas kuvailevat valmentavaa johtajuutta kirjassaan Valmentava johta-
juus näin: ”Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikute-
tuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilöiden potentiaali 
vapautuu ryhmän ja organisaation käyttöön. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen.” Val-
mentavassa johtajuudessa ei ole kyse kokonaan uudesta ajattelusta, vaan samat ajatukset pätevät 
moneen muuhunkin johtamisen teemaan. (2010, 12-15.)  
 
Valmentamisessa on kaksi osapuolta, valmentaja ja valmennettava. Muun muassa urheilun ja mu-
siikin saralla valmennusta on käytetty aina, ja harvoin menestystä tuleekaan ilman hyvää valmen-
tajaa. Näillä aloilla valmentaja näkee valmennettavan kehittyjänä ja oppijana, jolloin valmentava-
tyyli toimii ja tulee tulosta. Näin johtajienkin tulisi ajatella, jotta valmentava ote toimisi. Alainen ei 
ole vain mekaaninen työkalu vaan pitkäaikainen kumppani ja kehittyjä. Menestyvä valmentava joh-
tajuus perustuu toista arvostavaan asenteeseen. Jos tätä asennetta ei ole, johtamisen tekniikalla-
kaan ei ole väliä. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9, 15.) Niin valmentaminen, ohjaaminen kuin 
oppiminenkin ovat dialogia, kysymyksiä ja vastauksia, jolloin valmentaessa myös johtaja oppii.  
(Juuti 2006, 142.) 
 
Valmentava johtaja näkee roolinsa olevan työtekijöiden osaamisen kehittäminen, ja valmentaja 
auttaa valmennettaviaan löytämään parhaat ratkaisut. Valmentajan tehtävä on toimia keskustelu-
kumppanina, sparraajana ja haastajana valmennettavilleen, jotta esille saadaan uusia ideoita siitä, 
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miten tavoitteita on mahdollista saavuttaa. (Hirvihuhta 2006, 7.) Valmentava johtajakin on vain ta-
vallinen ihminen, joka välittää toisista, haluaa kehittää sekä itseään että muita ja auttaa oppimaan 
ennemmin kuin opettaa. 
 
Valmentava johtajuus koostuu viidestä osasta, joita ovat: 1) tapa suhtautua toisiin, 2) keinovali-
koima, jolla päästään asetettuihin tavoitteisiin, 3) ryhmäkeskeisyys, 4) olettamus, että valmentava 
johtajuus kuuluu kaikille, ja 5) luottamuksen tärkeys. Valmentavassa johtajuudessa näkyy kyky olla 
läsnä, ja tavoite löytää sama aaltopituus johdettavien kanssa. Valmentava johtaja haluaa ja kyke-
nee kohtaamaan johdettavansa, niin yksilönä kuin ryhmänäkin. Valmentavassa johtajuudessa nä-
kyy niin managerin, leaderin kuin coachinkin roolit (Kuvio 1). (Ristikangas & Ristikangas 2010, 42-
43.) 
 
 
Kuvio 1 Valmentavassa johtajuudessa sekoittuvat managerin, leaderin ja coachin roolit (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 43) 
Valmentava esimies –kirjassa mainitaan kolme (3) valmentavan johtajan toiminta- ja suhtautumis-
tapaa. Niiden mukaan johtaminen tapahtuu 1) edessä suunnannäyttäjänä, toimintatapoina tavoit-
teen kirkastaminen, rajojen näyttäminen ja perustehtävien selkiyttäminen, 2) yhdessä joukkueen 
kanssa ja osana ryhmää, jolloin toimintatapoja ovat tutustuminen, läsnä oleminen, yhteistyön ja 
päätöksien tekeminen, palautekulttuurin rakentaminen, toiminnan arvostavasti arvioiminen sekä 
3) mahdollistajana taustalla, johon kuuluu havainnoiminen, osallistaminen, vastuun antaminen ja 
luottaminen. Kaikki tavat ovat tärkeitä ja valmentava johtaja voi käyttää yhden päivän aikana kaik-
kia tapoja. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 72.) 
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Vaikka Pauli Miettinen kirjassaan yhteistyöllä huipulle – miten rakennan menestyvän joukkueen, 
puhuukin joukkuelajien valmennuksesta, sen teemoja voi soveltaa myös yrityselämään. Autoritaa-
risen johtajan ja valmentavan johtajan piirteet eroavat toisistaan huomattavasti (Taulukko 1). Au-
toritaariseen johtamiseen kuuluu muun muassa käskyt ja rangaistukset, kun taas valmentavaan 
johtamiseen kuuluu vuoropuhelu ja molemminpuolinen kunnioitus. (1995, 26.) 
 
Taulukko 1. Johtajatyypit (Miettinen 1995, 26) 
4.1 Valmentavan johtajuuden keskeiset elementit 
Valmentavan johtajuuden keskeiset elementit ovat läsnäolo ja kuuntelu. Valmentavan johtajan on 
tärkeää keskittyä siihen, miten valmennettava ajattelee ja sysätä omat ajatukset ja näkökulmat 
pois mielestä. (Hirvihuhta 2006, 55-56.) Siksi yksi valmentajan tärkeimmistä taidoista on taito ai-
dosti kuunnella ja kuulla. Kuuntelemalla oppii ymmärtämään toista, ja se auttaa vahvistamaan 
valmennettavan tavoitteita ja arvoja. Parhaimmillaan kuunteleminen on yhteistyön rakentamista, 
ei pelkästään kuuntelua. Kuuntelemalla on mahdollista löytää valmennettavan puheesta tavoit-
teita, ongelmia tai intohimon aiheita, kehittyneempi kuuntelija voi poimia keskusteluista toista oh-
jaavia oppimiskäsityksiä tai toimintamalleja. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 46.) Valmentavan 
johtajan on siis kuunneltava aidosti ja oltava avoin toisten näkökulmille. Valmentajan on annet-
tava valmennettavalleen myös aikaan pohtia vastauksiaan, sillä hyvä valmentaja malttaa odottaa. 
Jos dialogi on kykyä olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa, niin kuuntelu on dialogin sydän. (Hirvi-
huhta 2006, 75.; Ristikangas & Ristikangas 2010, 86, 105) 
Myös kysyminen vaatii taitoa kuunnella. Kuuntelemisen pohjalta nousee kysymyksiä, joita valmen-
taja esittää. Jotta valmentaja tietää, mitä kysyä, hänen täytyy heittäytyä valmennettavan kertomuk-
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seen. Parhaat kysymykset ovat avoimia, koska tällöin valmennettava joutuu pohtimaan vastaus-
taan. (Hirvihuhta 2006, 59-60.) Avoimet kysymykset edistävät ajatusten aktivoimista. Ne myös 
avaavat tilanteen yleiskuvaa ja helpottaa tilanteen ja oman toiminnan hahmottamista. Kaiken kaik-
kiaan avoimet kysymykset auttavat näkemään kokonaisuuden tilanteen ympärillä. (Ristikangas & 
Grünbaum 2016, 107.) 
 
Valmentajan hyviä kysymyksiä ovat sellaiset, jotka saavat valmennettavan miettimään mitä haluaa 
olla tai saavuttaa, mitä ominaisuuksia ja taitoja hän omaa ja millaisia onnistumisen kokemuksia 
hänellä on. (Hirvihuhta 2006, 73.) Valmentavan johtajan tehtävä on esittää haasteellisia kysymyk-
siä, joilla oivalluttaa valmennettavaa. Tämä on yksi asia, jossa ero perinteiseen johtamistapaan on 
huomattava: johtaja muuttuu kaikkitietävästä käskijästä valmentavaksi kuuntelijaksi. Hyvät kysy-
mykset luovat uutta tietämystä eikä oikeaa vastausta ole olemassa. (Ristikangas & Grünbaum 
2016, 53.) Oikeita kysymyksiä esitettäessä pystytään organisaatiota viemään yhdessä eteenpäin, 
vääriin kysymyksiin ei välttämättä saa vastausta keneltäkään. Siksi valmentavan johtajan on tär-
keää osata kysyä oikeita kysymyksiä. (Juuti 2006, 142.) 
 
Valmentajan on ohjattava valmennettavaa pois negatiivisista ajatuksista kohti oppimista ja onnis-
tumista. Valmentajan on saatava valmennettava näkemään todellisuuden olevan kiinni hänestä 
itsestään ja omasta asenteestaan. Valmentaja ei voi koskaan korostaa asenteen merkitystä liikaa. 
(Hirvihuhta 2006, 86-87.) Koska positiivisuus tarttuu, valmentavan johtajan on oltava itse positiivi-
nen ja osata innostaa muita. Innostamiseen saattaa riittää hymy, katsekontakti tai yksinkertaiset 
sanat, kuten ”Hienoa”. Kun valmennettavat tietävät, että töissä on turvallista käyttää omaa luovuut-
taan ja omia vahvuuksiaan, uskaltavat he myös innostua. Valmentava johtaja voi tarjota valmen-
nettavalleen sellaisia tehtäviä, jotka ovat keskustelun pohjalta nousseet valmennettavalle mielei-
siksi ja joissa valmennettava saa tyydytystä onnistumisistaan. Parasta on, kun onnistuminen ta-
pahtuu yhteistyön merkeissä, jolloin kehittymisinto laajentuu koko tiimin yhteiseksi jutuksi. (Risti-
kangas & Grünbaum 2016, 64-65.) 
4.1.1 Palaute 
Kun palautetta annetaan, on sen tarkoitus luoda tietoutta omasta työskentelykäyttäytymisestä. Pa-
laute tulee kohdistaa toimintatapaan ja tilanteeseen, ei henkilöön. Hyvä valmentaja osaa antaa 
palautteen välittömästi, mutta kahden kesken. Hyvä palaute on täsmällistä, ei vihjailevaa, ja se 
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kohdistuu asioihin, joihin henkilö voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Näin myös palautteen anta-
mistapa ratkaisee sen, toimitaanko sen mukaisesti. (Kansanen 2004, 119-120.)  
 
Kun organisaatiossa on selkeät tavoitteet ja palautteen saa välittömästi, tapahtuu myös kehitty-
mistä. Perinteinen herkkänahkaisuus on edelleenkin suomalaisissa yrityksissä palautteen annon 
esteenä. Perinteisesti palaute on nähty arvosteluna, vaikka se pitäisikin nähdä työkaluna itsensä 
kehittämiseen. Valmentajan antamasta palautteesta vähintään kaksi kolmannesta on oltava myön-
teistä ja tukevaa palautetta, ja yksi kolmannes kehittävää. Valmentajan on hyvä muistaa palauttei-
den suhteen kolmen koon –sääntö eli kiitä, kannusta ja kehitä. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 
238-240.) Valmentajan huomioitava myös kielelliset asiat, eli puhua kuulijansa kieltä. Valmentajan 
on katsottava valmennettavaan ja puhuttava yksinkertaisesti ja selkeästi. Äänenpainoa voi vaih-
della tilanteen mukaan, sillä hyvin viestivä valmentaja on tilanneherkkä. (Miettinen 1995, 66-68) 
 
Jotta johtaminen toimii, on valmentavan johtajan sekä annettava palautetta, että vastaanotettava 
sitä (Juuti 2006, 146). Sekä valmentava johtaja että valmennettavat voivat omilla teoillaan lisätä 
palautteen saantia. Esimerkiksi, kun itse antaa enemmän myönteistä palautetta, sitä enemmän sitä 
saa myös takaisin. Palautetta voi pyytää suoraan, jolloin sitä yleensä myös saa. Omalla reagoinnilla 
saatuun palautteeseen, voi vaikuttaa palautteen saannin määrään. Rakentavasti otettu palaute to-
dennäköisesti luo palautteen antajalle halun antaa palautetta useamminkin. (Lindholm, Pajunen & 
Salminen 2012, 132-133.) 
 
Parhaimmillaan palautteenanto on sisällytetty työhön niin, että palautteen saaja näkee työn tulok-
sen välittömästi. Palautteen anto ei ole pelkästään valmentajan ja valmennettavan välistä, vaan 
sitä on hyvä sekä saada että antaa myös kollegoille. Vahvassa organisaatiossa myös valmentaja 
saa palautetta. (Kansanen 2004, 119-120.) 
 
Palautteen saaminen ja antaminen on tärkeää kehitettäessä mitä tahansa toimintaa. Valmentajan 
on osattava antaa palautetta muissakin tilanteissa kuin kehityskeskusteluissa. Palaute on siis jat-
kuvaa, eikä se aina ole sanallista. Ihmisten eleet, ilmeet ja muu kehonkieli kertoo paljon ja on 
eräänlaista palautetta. Hyvä palaute on kuitenkin sellaista, jonka vastaanottaja hyväksyy, ja joka 
johtaa myönteiseen muutokseen. Tärkeimpinä palautteen annon kriteereinä pidetään kuitenkin 
luontevaa ja aitoa, kannustavaa palautetta. (Lindholm ym. 2012, 130-131.) 
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4.1.2 Kehittyminen 
Palaute ja kehittyminen liittyvät tiivisti yhteen. Sekä positiivisen että kriittisen palautteen avulla on 
mahdollista kehittyä. Tähän liittyy myös palautteen pyytäminen, antaminen ja vastaanottaminen. 
Nämä koskevat niin valmentajaa kuin valmennettavaakin. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 93) 
 
Kehittymiseen liittyy aina myös arviointi. Työskentelyn lomassa valmentavan johtajan on hyvä py-
säyttää työskentely ja arvioida yhdessä valmennettaviensa kanssa työskentelyä. Arviointia tukevia 
kysymyksiä on muun muassa: ”tehdäänkö oikeita asioita?”, ”miten tehty on vastannut asetettua 
tavoitetta?” ja ”mitä tulisi tehdä toisin?”. Kehittämismyönteinen ilmapiiri rakentuu muun muassa ky-
symyksien ”missä olemme onnistuneet?”, ”missä olisi voinut onnistua vielä paremmin?”, ”kuka on 
tukenut toisia onnistumaan?” ja ”miten voisimme jatkossa tukea toisiamme enemmän?” avulla. 
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 220) 
 
Jotta valmentajalla pysyy työn laatu hyvänä ja oma hyvinvointi kunnossa, tulee hänen osata rajata 
tekemistään. Omien kehittymistarpeiden tunnistaminen on myös tärkeää. Yleensä kehittymistar-
peet nousevat esille valmentajan ymmärryksen tai osaamisen rajojen ulkopuolelta tulevissa tilan-
teissa. Tällöin tulee myöntää oman osaamisen puutteet ja kehittää niitä vähitellen. (Hirvihuhta 
2006, 153-157) 
4.1.3 Haastaminen 
Valmentavan johtajuuden keskeisiin elementteihin kuuluu myös haastaminen. Valmentavan johta-
jan on haastettava muita, mutta yhtä tärkeää on haastaa myös itseään. Haastaminen tarkoittaa 
sitä, että valmentaja ei tyydy helppoihin vastauksiin vaativissa asioissa. Esimerkiksi, kun valmen-
nettava kysyy ”Miten tämä tehdään?” on valmentajan hyvä haastaa häntä vastaamalla ”mitä olit 
ajatellut?” tai ”mitä ehdotat?”. Itsensä haastamisella tarkoitetaan oman mukavuusalueen ulkopuo-
lelle menemistä, heittäytymistä, haasteellisten asioiden käsittelyä tai uuden oppista. Pelkästään 
itseään ei kuitenkaan voi haastaa, ilman pelkoa liiallisesta itsensä kyseenalaistamisesta tai itsensä 
ruoskimisesta. Haastaminen on oppimisen mahdollistamista ja sen tavoitteena on mennä juurikin 
mukavuusalueen ulkopuolelle – sinne missä oppiminen tapahtuu. Valmentajan on haastettava val-
mennettava kokeilemaan rajojaan ja laajentamaan ajatteluaan. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 
49-50) 
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Haastaminen perustuu positiiviseen ihmiskäsitykseen. Tällöin jokainen tarvitsee tukea ja mahdolli-
suuden itsensä toteuttamiseen. Myös virheiden tekeminen sallitaan ja niistä pitää oppia. Haasta-
minen ja haasteiden vastaanottaminen ei kuitenkaan ole helppoa ja sille onkin annettava oma ai-
kansa. Valmentaja jaksaa odottaa valmennettavien kehittymistä ja oppimista. (Ristikangas & Grün-
baum 2016, 50) 
 
Haastamista on myös vastuun antaminen, jolloin valmennettavalla on mahdollisuus oppia kanta-
maan vastuuta ja kehittymään siinä. Haastaminen on mahdollistamista, ei käskyttämistä, minkä 
vuoksi valmennettava varmemmin sitoutuu työhönsä. Haastaminen voi olla vaativaa ja se vaatiikin 
molemmilta osapuolilta aikaa oppia. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 49-50.) Luottamusta raken-
tava valmentava johtaja osaa ja uskaltaa luottaa alaisiinsa ja hän antaa heti tarpeeksi vaativia teh-
täviä alaisilleen (Nissinen ym. 2015, 17). 
4.2 Valmentavan johtajuuden hyödyt 
Kehittyminen tapahtuu parhaiten avoimessa vuorovaikutuksessa, jossa valmentaja auttaa valmen-
nettavaa löytämään oman intonsa. Valmentavaan johtajuuteen kuuluu tiimin sisäinen tiedon vaihto, 
jolla saavutetaan parhaimmat kehittymistulokset. Valmentavassa johtajuudessa arvostetaan yh-
dessä tekemistä. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 266-270.)  
 
Valmentavan johtajan valmennettavat uskaltaa tavoitella mahdottomia, puhua toiveista ja visioista 
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 280). Valmennettavalla on mahdollisuus keskusteluissa valmen-
tajan kanssa tarkastella mitä organisaation päämäärät ja tavoitteet hänen kohdallaan merkitsevät. 
Ongelmatilanteissa valmentava johtajuus auttaa valmennettavaa löytämään ratkaisuja ja kehittä-
mään ongelmanratkaisutaitoja, koska valmennettava tutkii ratkaisujaan itse. (Hirvihuhta 2006, 11.)  
 
Kun toiveista ja visiosta viestitään avoimesti, se luo luottamusta. Luottamuksen kasvattaminen vä-
hentää ristiriitojen syntyä. Henkilöiden väliset konfliktit heikentävät tuottavuutta ja tehtäviin keskit-
tymistä, kun taas asioihin liittyvät ristiriidat voivat parantaa lopputuotosta. On kuitenkin huomattava, 
että asioiden liittyvät ristiriidat voivat muuttua ihmisten väliseksi, jolloin lopputulos ei parane vaan 
heikkenee. Siksi niin henkilöiden kuin asioidenkin väliset ongelmatilanteet tulisi selvittää ajoissa. 
Henkilöiden välille jäävät ristiriidat vaikuttavat koko työyhteisöön ja heikentää luottamusta. Konfliktit 
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ovat kuitenkin osa arjen vuorovaikutusta, ja jos luottamus on kunnossa, ei henkilöiden väliset kon-
fliktit tuhoa yhteistyötä kollegoihin tai valmentajaan. Konflikteja selvitellessä tärkeintä onkin kiinnit-
tää huomio asiaan, ei ihmisen persoonallisuuteen. Hyvä valmentava johtaja osaa nähdä positiiviset 
ratkaisuvaihtoehdot ja –tulokset, jolloin hänen on helpompi tuoda asioita esille keskusteluun. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 169-170) 
 
Valmentavan johtajan pitäisi pitää keskustelukontaktia yllä jatkuvasti. Hänen tulisi kertoa asioista 
ja keskustella, vaikkei mitään erityistä kerrottavaa olisikaan. Valmentajana työyhteisöjen kehittämi-
seen sekä esimiestyöhön ja johtamiseen erikoistuneessa Deep Lead Oy:ssä toimiva Seppo Kivelä 
korostaa, että keskusteleminen mistä tahansa asioista on tärkeää erityisesti kriisitilanteissa. (Salo 
2018, 44-47.) 
 
Organisaatioiden pitää oppia ja kehittyä. Oppimiseen suhtaudutaan sitä myönteisemmin, mitä 
enemmän voi vaikuttaa, ja kun opittava asia koetaan merkityksellisenä ja kiinnostavana. Valmen-
tavassa työyhteisössä virheitä korjataan yhteisymmärryksessä, koska halutaan oppia enemmän. 
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 276-278.) 
 
Parhaimmillaan valmentava johtajuus näkyy ryhmän potentiaalin käyttämisellä. Silloin syntyy jotain 
uutta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 278.) Myös organisaation liiketoiminta hyötyy valmenta-
vasta johtajuudesta, koska tällöin valmentaja ymmärtää yhteistyön ja kehittämisen tärkeyden ja on 
kiinnostunut ihmisistä, ei pelkästään numeroista. Valmentava johtaja motivoituu muihin vaikuttami-
sesta ja muiden johtamisesta, eikä tee työtään vain palkkansa vuoksi. Valmentava johtaja ei saa 
mielihyvää pelkästään rahasta, vaan mielihyvää tuottaa tavoitteiden saavuttaminen ja muiden joh-
taminen. Tyytyväiset työntekijät tekevät mielellään työtään, jonka mukana liiketoiminnan tuloksen 
on mahdollista nousta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 34.) 
4.3 Yksilön ja tiimin johtaminen 
Koska tiimin valmentaminen on usein haastavampaa kuin yksilöiden, tulisi aloittavan valmentajan 
aloittaa yksilön valmentamisesta. Yksilöiden valmentamisessa on kyse kahdenkeskisistä kohtaa-
misista, joissa valmentajan keskeisiä työkaluja ovat kiinnostuminen, potentiaalin näkeminen, kysy-
minen, haastaminen ja innostaminen. Valmentaja pyrkii auttamaan valmennettavaa oivaltamaan, 
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oppimaan ja johtamaan itseään paremmin. Valmentavan johtajan tehtävänä on auttaa yksilöä löy-
tämään oma visionsa ja vahvuutensa. On tärkeää tunnistaa vahvuuksia, joita valmennettava voi 
työssään käyttää, ja joita voidaan kehittää yhdessä edelleen. Valmentajan on hyvä nostaa valmen-
nettavan vahvuuksia esille, sillä vahvuuksien käyttöönotto helpottaa oppimista ja innostaa vah-
vuuksien käyttämistä jatkossa. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 32-35.) 
 
Valmentavan johtajan tehtävä on osoittaa arvostusta valmennettavan ponnisteluille, kehittymiselle 
ja vahvuuksien käyttämiselle. Valmentajan on arvostettava valmennettavan ajatuksia ja asiantun-
temusta ja oltava kiinnostunut niistä. Valmentaja kiinnittää huomion valmennettavan kokemuksiin 
ja aikeisiin, ja uskoo, että valmennettavalla on jotain annettavaa. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 
43-44.) 
 
Yksilön valmentamisessa valmentajalla on useita mahdollisuuksia innostaa valmennettavaa. Hel-
poimpia innostamisen keinoja ovat katsekontakti ja hymyily. Innostaminen on myönteistä ilmaisua, 
sekä sanoin että kehollisesti. Valmentajan suhtautuminen vaikuttaa valmennettavan suhtautumi-
seen, sillä hyvät olosuhteet innostumiselle luo vahvuuksien käyttämiselle ja innostumiselle oivan 
pohjan. Positiivisuus auttaa valmennettavaa sekä innostumaan että vahvistamaan jo olemassa ole-
vaa innostustaan. Myönteinen ilmapiiri innostaa. Innostava tiimi on sellainen, jossa on helppo pu-
hua omista kokemuksista ja tuntemuksista. Yhtä tärkeää valmennettavalle on kuulla myös kolle-
goiden kokemuksista ja tuntemuksista. Dialogissa luodaan innostusta, kun jaetaan ajatuksia ja ide-
oita. Innostavaa keskustelua on hyvä käydä sekä kahden kesken yksilön kanssa, että ryhmässä. 
(Ristikangas & Grünbaum 2016, 64, 65, 91.) 
 
Tiimin valmentamisessa keskitytään tiimin potentiaalin valjastamiseen. Jon Katzenbachin mukaan 
toimivan tiimin viisi keskeistä tekijää ovat: 1) tavoitteisiin sitoutuminen, 2) osaamisen täydentävyys, 
3) yhteinen toimintamalli, 4) yhteisvastuu tuloksista ja 5) halukkuus jatkuvaan itsensä kehittämi-
seen. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 32, 68.)  
 
Hyvä perusta tiimivalmennukselle on valmentajan tasapuolisuus tiimin jäseniä kohtaan. Valmenta-
jan on objektiivisesti arvioitava jokaisen tiimin jäsenen suorituksia. Valmentajan tulee myös tasa-
puolisesti huomioida tiimin yksilöiden tarpeet ja tilanteet. (Kansanen 2004, 131.) Siksi tiimin val-
mentamisessa valmentaja huomioi sekä yksilöiden, että ryhmän onnistumiset. Valmentavan johta-
jan on otettava valmennettavat mukaan tavoitteen saavuttamista koskevaan päätöksentekoon. Se 
sitouttaa ja päätöksistä pidetään paremmin kiinni. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 70, 84, 85.) 
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Yhtenäinen tiimi on jokaisen valmentajan unelma. Valmentavan johtajan on huolehdittava siitä, että 
hän luo edellytykset valmennettaville työskennellä toistensa tukena. Valmentaja huolehtii myös 
luottamuksen ilmapiiristä, jotta ryhmä keskustelisi oikeista asioista. Parhaiten tiimin valmennus toi-
mii silloin, kun tiimiläisillä on organisaatiossa saman tyyppiset tehtävät. (Aaltonen ym. 2011, 314-
315.)  
 
Jotta tiimi voi onnistua ja menestyä, on valmentavalla johtajalla tässä iso rooli. Menestys rakenne-
taan yhdessä, mutta valmentavan johtajan roolia ei voi sivuuttaa: valmentava johtaja on mahdollis-
taja. Menestyvässä tiimissä jokaisen mielipiteet huomioidaan ja ne uskalletaan tuoda esille. Siksi 
tiimin johtamisessa valmentavan johtajan on erityisen tärkeää opetella pysyttelemään taka-alalla ja 
kieltäytyä antamasta valmiita vastauksia. Menestyvässä tiimissä myös epäonnistumiset sallitaan, 
tärkeintä on yhteiseen päämäärään ja tavoitteisiin sitoutuminen. (Salo 2018, 44-47.) 
 
Tiimin sisäisessä viestinnässä avoimuus on avain asemassa, koska sillä luodaan luottamusta niin 
valmentajaa kuin kollegoitakin kohtaan. Väärinkäsitysten ehkäisemiseksi tiimin sisäiset keskustelut 
ovat tärkeitä, jotta jokainen ymmärtää asian samalla tavalla. Valmentajan tulee pitää jatkuvasi tii-
minsä mielessä tavoite, jotta fokus pysyy tarpeellisissa tehtävissä. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 
77-78.) 
 
Tiimin valmentamisessa voidaan periaatteessa käyttää samoja työkaluja kuin yksilönkin valmen-
nuksessa. Tiimin koostumus kuitenkin voi vaikuttaa käytettäviin työkaluihin. Tiimi voi olla esimer-
kiksi johtoryhmä, jolla on yhteinen tehtävä mutta ei työskentele kiinteästi yhdessä tai moniamma-
tillinen tiimi, jolla voi olla yhteistä toimintaa mutta erilaiset taustat ja omat asiakkaat. Kiinteä tiimi on 
sellainen, jolla on yhteiset tavoitteet. Kiinteän tiimin valmennusmenetelmiä voi olla keskinäisiin suh-
teisiin, rooleihin ja yhteistyön laatuun huomiota kiinnittäviä työkaluja. (Hirvihuhta 2006, 121.)  
4.4 GROW-malli 
G. Alexanderin 1800-luvulla kehittämä GROW-malli (Taulukko 2) on yksi suosituimmista valmen-
tamiseen käytettävistä malleista. GROW-malli tulee sanoista tavoite (Goal), nykytilanne (Reality), 
vaihtoehdot (Opportunities) ja yhteenveto (Wrap up). Mallin avulla prosessia tarkastellaan ensin 
tavoitteen näkökulmasta, joka sille on asetettu. Sen jälkeen pohditaan nykytilannetta ja nykytilan ja 
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tavoitteen eroa. Tämän jälkeen käydään läpi vaihtoehtoja, joilla tavoitteet on mahdollista saavuttaa, 
ja lopuksi luodaan yhteenveto siitä, mihin päädyttiin. (Määttänen 2013, 12.) 
 
Kun valmentaja käy GROW-mallin mukaan valmennettavan kanssa läpi tämän tavoitteita, mieti-
tään, miten haasteesta voidaan muotoilla tavoite. Tämän jälkeen mietitään, mikä tavoitteen merki-
tys on, mitä tulee muuttaa, jotta tavoite on saavutettavissa, miten tavoite näkyy arjessa ja lopuksi 
luodaan aika taulu sille, milloin tavoitteen tulisi olla saavutettu. Nykytilanteen analysoimisessa kar-
toitetaan resurssit ja jo olemassa olevat vahvuudet. Mietitään myös, miten nykytilanne vaikuttaa 
valmennettavaan, mitä tekijöitä siihen liittyy ja mitä keinoja on käytössä ja mitä keinoja voisi ottaa 
käyttöön. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 168.) 
 
GROW-mallin vaihtoehdot kohdassa kartoitetaan vaihtoehtoja, joilla voi ratkaista tilanteen. Tärkeää 
on myös miettiä henkilöitä, jotka voivat auttaa eteenpäin sekä huomioida eri vaihtoehtojen edut ja 
riskit. Yhteenvedossa kerätään tiedot yhteen, jolloin valmentaja auttaa valmennettavaa valitse-
maan eri vaihtoehtojen välillä. Valmentaja voi haastaa valmennettavaa esimerkiksi kysyen seuraa-
vista teoista, aikataulusta ja esteistä (Taulukko 3). Valmentajan on tärkeää tarjota omaa apuaan ja 
olla kiinnostunut siitä, millaista apua valmennettava kaipaa. Yhdessä valmennettavan kanssa on 
hyvä pohtia myös sitä, miten tavoitteessa onnistutaan. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 168.) 
 
 
G 
 
Goal – Tavoite 
 
 
Mikä on  
tavoitteesi? 
 
R 
 
Reality – Nykytila 
 
 
Missä olet nyt? 
Mitä olet jo teh-
nyt? 
 
O 
 
Options –  
Vaihtoehdot 
 
Mitä voisit vielä 
tehdä? 
Vaihtoehdot? 
 
W 
 
Wrap Up –  
Sitoutuminen 
 
Mitä teet  
seuraavaksi? 
Milloin? 
Taulukko 2. GROW-malli (Tiililä 2009, viitattu 12.10.2017.) 
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Taulukko 3. GROW-mallin kysymyksiä (Oppiva tiimi 2013, viitattu 8.2.2018) 
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5 URHEILULIIKETOIMINTA  
Liiketoiminta alana urheilu on yksi nopeimmin kasvavista aloista maailmassa. Se on jo tällä het-
kellä monimiljardinen ala ja iso osa viihdeteollisuutta. Urheilu kilpaileekin viihdealalla fanien har-
kinnanvaraisista tuloista maailmanlaajuisesti. Urheilualan nopean kasvun lisäksi myös urheilulii-
ketoiminta on muuttunut. Kun urheilu alana jatkaa kasvua ja kypsymistä, niin samalla syntyy 
myös uusia asemia ja työpaikkoja. Samalla se tarkoittaa pätevien johtajien suurempaa kysyntää. 
(Gilletine & Crow 2015, 1, 11, 50.) Suomessakin urheilun ja liikunnan ala on edelleen kasvussa. 
Liikuntatoimialan koko Suomessa on yli 5,5 miljardia euroa ja kasvavia segmenttejä ovat tervey-
teen ja hyvinvointiin liittyvät tuotteet ja palvelut, urheilutapahtumat ja liikuntamatkailu. Kasvua se-
littää ainakin terveystietoisuuden leviäminen ja liikunnallisen elintavan trendi. (Riekki 2014, viitattu 
9.11.2017.) 
Urheilun kasvu ja ammattimaistuminen ovat muuttaneet niin urheilun kulutusta, tuotantoa kuin 
hallinnointiakin. Muutokset näkyvät sekä urheilutapahtumissa että organisaatioissa, lähes joka 
urheilulajissa. Urheilun kasvun ovat huomanneet seurojen lisäksi myös maat. Esimerkiksi Brasilia 
kokee voivansa urheilutapahtumien avulla tuoda uusia investointeja maahan, lisätä kaupankäyn-
tiä ja esitellä maataan koko maailmalle, jonka avulla lisätään muun muassa turismia. Siksi Brasi-
lia on isännöinyt muuan muassa jalkapallon maailmanmestaruus kisoja vuonna 2014 ja kesä-
olympialaisia vuonna 2016. (Hoye, Nicholson, Smith, Stewart & Westerbeek 2012, 3.) 
Urheiluliiketoiminnan johtamisessa ja urheilun parissa työskentely ei ole pelkkää urheilun katso-
mista. Paljon todennäköisempää on, että, sekä työtekijät että johtajat työskentelevät useita tunteja 
ennen ja jälkeen tapahtuman sekä joskus myös sen aikana, kun muut nauttivat tapahtumasta. Var-
sinkin Yhdysvalloissa nähdään median luoma kuva urheilubisneksestä erityisen tuottoisana, vaikka 
vain muutamat urheilujohtajat yltävät suuriin palkkoihin. (Gilletine & Crow 2015, 2-3.) 
 
Katsojien, fanien tai vanhempien tuoma rahavirta ei aina riitä urheiluseuran toiminnan kattamiseen. 
Siksi urheiluseurat käyttävät sponsoreita, eikä tuntemaamme urheilua olisi olemassa ilman spon-
soreiden tukea. Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana, yritysten sijoittaminen sponsorointiin on 
ollut avaintekijä urheilualalla. Urheiluseurat ja yksittäiset urheilijat saavat osan tuloistaan siis spon-
soreiltaan, mutta myös sponsorit saavat takaisin urheilulta, sillä sponsorointi lisää muun muassa 
tuotemerkkien tietoisuutta ja yrityksen tunnettuutta, sekä parantaa yrityksen B2B –suhteita. (Gille-
tine & Crow 2015, 137-138.)   
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Urheiluseurojen toimintaa kuuluu myös vapaaehtoistehtävät. Yli 500 000 suomalaista toimii urhei-
luseuran vapaaehtoistehtävissä vuosittain. Osan heidän lapsista urheilevat seurassa, osa urheilee 
itse. (Mäenpää & Korkatti 2012, viitattu 31.10.2017.) Suomen liikunta ja urheilu ry SLU:n mukaan 
Suomessa oli vuonna 2010 noin 15 000 urheiluseuraa, minkä lisäksi Suomesta löytyy paljon liikun-
taa toteuttavia muita yhdistyksiä (Mäenpää & Korkatti 2012, viitattu 31.10.2017).  
 
Suomessa on kolme lajia, joiden harrastajamäärät ovat ylivoimaiset muihin lajeihin verrattuna. Eni-
ten lisensoituja pelaajia on jalkapallossa, 130 700 kappaletta. Jalkapallon harrastajia on vajaat 400 
000. Jääkiekossa lisensoituja pelaajia on yli 73 000 ja harrastajia yli 200 000. Kolmantena tulee 
salibandy, jossa lisenssin omistavia pelaajia on 53 000 ja harrastajia yli 350 000. (Sallinen 2016, 
viitattu 31.10.2017.) Suomessa on viidenneksi eniten maailmassa rekisteröityneitä jääkiekon pe-
laajia, Kanadan, USA:n, Tshekin ja Venäjän jälkeen (Strozyk 2016, viitattu 31.10.2017). 
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6 JÄÄKIEKKO 
6.1 Jääkiekko lajina 
Jääkiekko on alkujaan 1800-luvun puolivälin Montrealista, Kanadasta. Jääkiekon kehittäjänä pide-
tään James G. Creightonia. Eurooppaan jääkiekko rantautui 1800-luvun lopulla ja ensimmäinen 
virallinen maaottelu Euroopassa pelattiin Belgian ja Ranskan välillä 1905. Jääkiekon sääntöjä nou-
dattavia otteluita oli aiemmin Euroopassa pelattu Englannissa 1900-luvun ensimmäisinä vuosina. 
Jääkiekon säännöt ovat vuosien varrella muuttuneet ja ensimmäinen jääkiekolle omistautunut liitto, 
LIHG (nyk. IIHF), vaikutti vahvasti jääkiekon kehitykseen ja sääntöjen yhdentämiseen. Olympiala-
jina jääkiekko nähtiin ensi kerran vuoden 1920 kesäolympialaisissa ja jo vuonna 1930 järjestettiin 
ensimmäiset erilliset jääkiekon maailmanmestaruus kilpailut. Kanada voitti nämä molemmat tur-
naukset. (IIHF 2017, viitattu 20.12.2017; Espoonoilers.fi 2017, viitattu 20.12.2017) 
 
Suomalaisista aikuisista 57 prosenttia käy seuraamassa urheilua paikan päällä vähintään kerran 
vuodessa. Jääkiekko on Suomen urheiluviihteessä merkittävässä roolissa. Viime vuosina keski-
määrin jääkiekon liigaotteluita on ollut seuraamassa paikan päällä 5000 katsojaa ottelua kohden. 
Jalkapallossa luku jää puoleen. Myös miesten jääkiekon toiseksi korkein sarjataso, Mestis, kerää 
vuosittain suuren katsojamäärän. Sillä on katsojia neljänneksi eniten suomalaisista urheilusarjoista, 
jolloin taakse jää muun muassa Korisliiga. Jääkiekko näkyy ja kuuluu suomalaisessa yhteiskun-
nassa. Se näkyy niin yleisömäärissä kuin suuressa medianäkyvyydessäkin. (Koho & Luukkainen 
2012, 15-17.) 
 
Jääkiekkoa voi harrastaa myös seurojen ulkopuolella, omatoimisesti. Koska jääkiekon harraste- ja 
kausimaksut voivat olla suuria, omaehtoinen harrastaminen on edullisempi vaihtoehto. Siihen riit-
tää kiekko, luistimet ja maila. Fakta kuitenkin on, ettei kaikilla ole mahdollisuutta harrastaa jääkie-
kon kaltaista, kallista lajia, jolloin omaehtoinen pelaaminen tuo vähävaraisillekin mahdollisuuden 
jääkiekon pelaamiseen. Toisaalta omaehtoinen harjoittelu ja pelaaminen on riippuvaista jäätilan-
teesta. (Koho & Luukkainen 2012, 11.) 
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Jääkiekko on medianäkyvyydeltä Suomen suurin urheilulaji ja suomalaisille jääkiekon maailman 
mestaruus kilpailut ovatkin varma kevään merkki. Jääkiekko on suuri kulttuurinen ilmiö, jota har-
rastetaan niin paikallisesti, kansallisesti kuin kansainvälisestikin. Suomen ensimmäinen jäähalli 
nousi Tampereelle vuonna 1965 ja sen jälkeinen jääkiekon ammattimaistuminen on syy sille, miksi 
jääkiekko on noussut ylivoimaiseksi joukkueurheiluksi Suomessa. (Salmi 2015, 13-15.) 
 
Ensimmäinen naisten Suomen mestaruussarja pelattiin kaudella 1983-1984, vaikkakin Suomessa 
on tiedettävästi pelattu naiskiekkoa jo 1950-luvulla. Kanadassa maailman ensimmäinen naisten 
jääkiekko-ottelu pelattiin jo vuonna 1889. Suomi voitti heti ensimmäisissä naisten jääkiekon maail-
manmestaruuskisoissa mitalin, ollen kolmas Kanadan Ottawassa 1990 pelatussa turnauksessa. 
Olympialaisissa naisten kiekkoa nähtiin ensimmäisen kerran Naganossa 1998, jolloin naisleijonat 
ottivat pronssia. (Leinonen 2015, 182-186.) 
 
Vaikka jääkiekolla on Suomessa suuri medianäkyvyys, on naisten jääkiekon, kuten muidenkin nais-
ten joukkuelajien, näkyvyys mediassa vähäistä. Naiskiekkoilu kiinnostaa huonosti suomalaisia, 
mikä taas aiheuttaa sen, ettei laji saa sponsorirahoja. Sponsorirahojen puutteen vuoksi, lajia ei 
pystytä markkinoimaan tehokkaasti, eikä näin ollen lajille saada näkyvyyttä mediassa. (Leinonen 
2015, 183; 190.) 
6.2 Juniorijääkiekko 
Yksi syy jääkiekon suureen suosioon Suomessa on menestyminen. Sen pohjana on aina vahva 
juniorityö. (Koho & Luukkainen 2012, 15-17.) Jääkiekon junioritoiminnalla pyritään tarjoamaan lap-
sille ja nuorille harrastusmahdollisuus sekä tukemaan heidän kasvua ja kehitystä. Jääkiekkoilun 
tulisi edistää liikunnallista ja terveellistä elämäntapaa. Juniorijääkiekolla on kilpailullinenkin tavoite: 
kasvattaa tulevaisuudessakin uusia huippujääkiekkoilijoita ja lajiharrastajia. Tähän kuuluu myös 
tavoite lisätä tyttö- ja naispelaajien määrää. Seura toiminta perustuu yleensä vapaaehtoistyöhön, 
kuten myös juniorijääkiekkoilussa. Seurojen organisointiin tarvitaan niin Jääkiekkoliittoa, seuroja, 
valmentajia, huoltohenkilöstöä kuin myös vanhempia ja pelaajia. Juniorijääkiekossa valmentajat 
toimivat usein vapaaehtoistyön pohjalta – ”rakkaudesta lajiin”. (Koho & Luukkainen 2012, 12.)  
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Reilu peli on elementti, joka kuuluu lasten ja nuorten kasvatukseen ja sitä kautta juniorijääkiekkoon. 
Reilun pelin osatekijöitä on muun muassa hyvä yleiskäytös, yrittelijäisyys, vastustajan kunnioitta-
minen, pelitovereiden kunnioittaminen ja vastuuntunteminen liikuntavälineistä ja –paikoista. (UNI-
press 2006, 42.) 
 
Kuten yrityselämässä myös jääkiekossa valmennustoiminta on yleensä ollut auktoriteettijohtoista, 
jolloin valmentaja käskee ja pelaaja tekee mitä käsketään. Sekä junioreiden että aikuisten jääkiek-
kovalmentaminen on mennyt valmentavan johtamisen suuntaan eli se pyrkii jatkuvaan vuorovaiku-
tukseen valmentajan ja pelaajan välillä. (UNIpress 2006, 50-51.) Jääkiekossa eri harrastustahoilla 
on eri tavoitteet: toiset tähtäävät huipulle, toisille se on vain harrastus. Jo junioreissa joukkueen 
sisällä voi olla eri tason ryhmiä, ykkös- ja kakkosjoukkueet. Joidenkin seurojen tai joukkueiden pe-
laaminen voi perustua ”kaikki pelaa” –ideologiaan. (Koho & Luukkainen 2012, 11.) 
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7 KYSELYN TULOKSET 
Kyselytutkimukseeni vastasi kymmenen seuratoiminnan johtajaa sekä neljä heidän alaistaan, eri 
puolilta Suomea. Juniorijääkiekkoseurojen johtaja toimii yleensä toiminnanjohtajan nimikkeellä. 
Alaisia edustavat muun muassa valmennuspäällikkö tai junioripäällikkö -nimikkeillä työskentelevät 
henkilöt. Kyselyn vastaus prosentti oli 33 prosenttia eli vastaajia oli yhteensä 14. Vastausprosentti 
olisi voinut olla suurempi, mutta vastaamatta jättäminen oli helpompaa, koska kyseessä oli sähkö-
postin välityksellä lähetetty kysely. Kyselyyn vastaajista 71,4 prosenttia, eli 10 henkeä toimivat esi-
miehinä. 28,6 prosenttia vastaa neljää henkilöä, jotka toimivat näiden esimiesten alaisina. (Kuvio 
2) Näiden kahden välinen epäsuhta vaikuttaa tulkintaan ja pyrin ottamaan sen huomioon työssäni. 
Informantit ovat satunnaisia valintoja, kun etsin suomalaisia juniorijääkiekkoseuroja. Informantit 
ovat vastanneet anonyymisti. 
 
Nettikysely tutkimusmenetelmänä tuli pyyntönä organisaatioilta. Heille mieluisempi tapa kuin video-
puhelulla tehty haastattelu oli netissä täytettävä kysely. Näin ollen päädyin tekemään nettikyselyn 
sekä esimiehille että alaisille. Kyselyn lähetin sähköpostitse useisiin juniorijääkiekkoseuroihin ym-
päri Suomen.  
 
 
Kuvio 2 Kyselyn vastausten jakautuminen esimies/alainen -roolien mukaan 
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Esimiesten päivittäinen henkilöstöjohtamiseen käytettävä aika vaihteli, mutta pääsääntöisesti kas-
voi alaisten määrän mukaan. Yksi esimiehistä kertoi käyttävänsä päivittäiseen henkilöstöjohtami-
seen noin 13 prosenttia työajastaan, joka oli vähiten. Kyseisellä esimiehellä alaisia on alle kymme-
nen. Suurin määrä, 80 prosenttia työajasta päivittäiseen johtamiseen käytti esimies, jolla on enem-
män kuin 15 alaista. Keskimääräinen prosenttiosuus työpäivästä, joka kuluu henkilöstöjohtami-
seen, on tämän tutkimuksen mukaan noin 44 prosenttia. Alaisia näillä junioriseurajohtajilla oli yh-
dellä yhdestä viiteen, kolmella viidestä kymmeneen, kahdella kymmenestä viiteentoista ja neljällä 
yli viisitoista henkeä (Kuvio 3).  
 
 
Kuvio 3 Kyselyyn vastanneiden esimiesten alaisten lukumäärä 
7.1 Johtamistyyli 
Johtamistyylejä seuroissa löytyi selkeästi kahta erilaista, toisaalta avointa ja rehellistä, toisaalta 
jyräävää ja käskyttävää. Esimiehistä muutama kertoi, että henkilöstöjohtamiselle ei ole riittävästi 
aikaa eikä avoimuutta ole. Käskyttävää ja jyräävää johtaminen oli niin esimiesten kuin alaistenkin 
mielestä.  
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7.2 Ongelmatilanteiden käsitteleminen 
Ongelmatilanteiden käsittelyssä nopea puuttuminen ja keskusteleminen nousivat lähes kaikilla vas-
taajilla esille. Kahdessa seurassa sisäisiä ongelmatilanteita ei juuri pureta. Toisessa näistä kuiten-
kin ulkoiset ongelmat käydään yhdessä porukalla läpi. Muutama esimies mainitsi myös, että ristirii-
tatilanteissa tai jos muuten tilannetta ei saada purettua, seuran johtoryhmä tai ongelmanratkai-
suelin tekee viime kädessä päätöksen, miten tilanteessa edetään. Alaiset sen sijaan painottivat, 
kuinka johtaminen korostuu juuri ongelmatilanteissa. 
 
”Johtaminen korostuu konfliktitilanteissa. Kriisit pitäisi käsitellä vielä avoimemmin.” – Alai-
nen 2  
”Sisäisestä ongelmasta puhutaan huonommin, joskus asiat jäävät käsittelemättä. Ulkoiset 
ongelmatilanteet käsitellään avoimesti ja kaikkia kuunnellaan.” – Alainen 3  
”Asia nostetaan mahdollisimman pikaisesti asianosaisten kanssa esille, ja sen jälkeen mie-
titään, miten asiassa edetään. Joskus tilanne vaatii ulkopuolisen auktoriteetin päätöksen.” 
– Esimies 9  
7.3 Palaute ja kannustaminen 
Suurin osa esimiehistä kertoi, että ei juurikaan saa palautetta ja jos saa, se on lähes aina negatii-
vissävyistä tai koskee asioita, jotka eivät ole menneet suunnitellusti. Tähän liittyen, osa esimiehistä 
painotti, että kaipaisi palautetta asioista mitä tulisi tehdä, ei asioista mitä ei tule tehdä. Myös alaisten 
mielestä esimiehet saavat huonosti palautetta tai ei saa ollenkaan. Esimiesten saama palaute tulee 
lähinnä epäkohdista toimistotyön ulkopuolelta, eli vanhemmilta tai pelaajilta. Seuratoiminnasta ylei-
sesti esimiehet saavat jonkin verran palautetta. 
 
 ”Itse en saa muuta kuin negatiivista (palautetta).” – Esimies 1 
 ”Palaute omista tehtävistä on vähäistä työnantajan puolesta.” – Esimies 7 
 
Esimiesten ja alaisten mielipide esimiesten antamasta palautteesta erosi kovasti toisistaan. Lähes 
jokainen alaisista kertoi, ettei juurikaan saa palautetta. Jos palautetta tulee, se tulee huonosti teh-
dyistä asioista. Alaiset kaipaavat myös kehityskeskusteluja, joita useissa seuroissa ei ole ollen-
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kaan. Toisaalta esimiehet kertoivat antavansa positiivista palautetta, osa välittömästi, osa säännöl-
lisin väliajoin. Esimiesten mielestä heidän antamansa palaute on kannustavaa, säännöllistä ja ke-
hittävää ja heidän antamansa korjaava palaute tulee suoraan, kahden keskisissä keskusteluissa. 
Useampi kuin yksi esimies kertoi kohdentavansa korjaavan palautteen asiaan, ei ihmiseen. Yksi 
esimiehistä kertoi, että puuttuu epäonnistumisiin johtaviin syihin, joista yhdessä alaisen kanssa opit 
viedään tulevaisuuden työhön. Alaiset eivät omissa vastauksissaan tukeneet kaikkia näitä esimies-
ten ajatuksia. 
 
 ”Kehityskeskusteluja ei ole enkä juuri saa palautetta.” –Alainen 2 
”Palautetta ei juurikaan tule suuntaan tai toiseen. Esimieheni ei kannusta minua miten-
kään.” – Alainen 4 
 
Esimiehet kertoivat kannustavansa kehumalla, tarjoamalla olkapäätä, antamalla vastuuta sekä roh-
kaisemalla ja tukemalla päätöksenteossa. Osa esimiehistä kannustaa myös tarjoamalla koulutus-
mahdollisuuksia ja tukemalla arjen työrutiineissa. Alaiset kertovat päin vastaista: he eivät saa esi-
miehiltään kannustusta. Alaisten mielestä ainoa asia, jossa esimiehet kannustavat on kannustus 
tarttumaan haasteeseen, jos heillä on jokin oma idea.  
7.4 Tiimin valmentaminen 
Kolmella kymmenestä esimiehestä ei ole tiimitoimintaa omassa organisaatiossaan. Myöskään 
kolme neljästä alaisesta eivät vastanneet kysymykseen työskentelevätkö he tiimeissä. Ne esimie-
het, joilla on tiimitoimintaa, korostivat avoimuuden, kuuntelemisen ja keskustelemisen tärkeyttä. 
Ennen päätöksiä kuunnellaan kaikkien mielipiteitä ja näkemyksiä, pyritään saamaan ryhmä löytä-
mään ratkaisu ongelmaan ja yksilön osaamiseen perustuvaa johtamista korostettiin tiimityöskente-
lyssä esimiesten puolelta. Eräs esimies myös seuraa tiimien työnjaon toteutumista arjessa. Myös 
alaisen vastauksessa huomioitiin johtamisen olevan entistä keskustelevampaa ja vuorovaikuttei-
sempaa.  
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7.5 Haastaminen 
Lähes kaikki esimiehet kertoivat antavansa alaisilleen vastuullisia tehtäviä. Toisissa organisaa-
tioissa arjen sujuvuus jopa vaatii sen, toisissa luottamuksen kehittyminen ottaa aikaa ennen vas-
tuutehtävien antamista. Vastauksissa mainittiin myös, että esimiehet antavat alaistensa kyseen-
alaistaa heidän ratkaisujaan, jonka jälkeen ratkaisua etsitään yhdessä, jotta löydetään tehok-
kaampi toimintamalli. Suurin osa esimiehistä kertoi, että heidän johdettavansa saavat toteuttaa 
omia ideoitaan. Myös alaiset olivat samaa mieltä; omia ideoita annetaan toteuttaa. 
 
”(Alaiset) saavat itse tehdä aloitteita ja kyseenalaistaa minun ratkaisuja.” – Esimies 1 
”Minun alaiset ovat aina joutuneet ottamaan vastuuta. Annan tehtäviä, luotan heidän ke-
hittyvän tekemällä. Pyydän aina kysymään, joku juttu ei suju – keksitään yhdessä toimin-
tamalli, joka on tehokkaampi.” – Esimies 6 
”Haastan (alaisiani) ja vastuuta kyllä tulee. Omien ideoiden toteuttaminen on meidän 
työssä pakollista, muuten ei arjessa pysty toimimaan. Kun luottamus löytyy, niin sen jäl-
keen tulee haastavammat tehtävät.” – Esimies 9 
”Saadaan toteuttaa omia ideoita ja päivittää/kehittää joitain asioista.” – Alainen 2 
 
Muutaman esimiehen vastauksessa oli selkeää itsensä haastamista: oman johtamisen arvioimista, 
ajankäytön tehostamista, lisäkoulutuksia ja itsetutkintaa. Esimiehet haastoivat itseään myös muun 
muassa menemällä haastaviin tilanteisiin, auttamalla alaisiaan parantamaan tekemistään ja huo-
mioimalla ympäristöstä tulevat haasteet. Alaiset kuvasivat saamaansa haastamista esimiehiltään 
lähinnä vastuunannoksi. Alaiset eivät koe, että heitä haastetaan. Osa on saanut vastuuta, jota ovat 
itsekin halunneet.  
 
”Haastan itseäni itsetutkinnan kautta, sekä menemällä haastaviin tilanteisiin.” – Esimies 3 
“Haastan itseäni ajankäytön tehostamisella, jotta saan kaikki sovitut asiat tehtyä.” – Esi-
mies 6 
”Arvioin omaa johtamistani usein, ja vielä enemmän pitää päästä seuraamaan, tukemaan 
ja kannustamaan johdettavieni arkea, jotta voin auttaa heitä löytämään uusia keinoja pa-
rantaa heidän omaa tekemistään. Tätä kautta haastan itseäni ja kehityn itsekin.” – Esimies 
9  
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7.6 Kuunteleminen 
Kahdeksan kymmenestä esimiehestä sanoi kuuntelevansa alaisiaan. Yksi kertoi pyrkivänsä kuun-
telemaan ja olemaan helposti lähestyttävä, jossa kokee onnistuneensa. Yksi sanoo, että voisi vielä 
enemmänkin kuunnella, mutta tarvittaessa kuuntelee ja tekee muutoksia, mikäli niin päätetään. 
Osa esimiehistä vielä mainitsi, että ottaa mielipiteitä ja asiantuntemusta alaisiltaan vastaan, eikä 
usko johtavansa niin hyvin kuin nyt, ilman muiden apua ja yhteistyötä. Kehityspalavereja yksi esi-
mies pitää paikkana, jossa arkityön asioiden kuunteleminen tapahtuu. Myös alaiset kertoivat, että 
heidän esimiehensä ovat hyviä kuuntelijoita. Kuunteleminen näkyy niin, että asioita, jotka alaiset 
tuovat esille, niihin reagoidaan ja niitä kehitetään ja muutetaan. 
7.7 Kehittyminen 
Alaiset toivovat tulevaisuudessa esimiehiltään avoimempaan suuntaan menevää johtamista. Toi-
velistalla on myös ongelmatilanteiden purkua yhdessä, yhteisiä kokouksia esimiehen johdolla, esi-
miehen tuovan visiota näkyvämmäksi sekä kehityskeskusteluja. Osalla alaisista ei ole uskoa, että 
organisaationsa johtaminen kehittyy, mutta kahden mielestä johtaminen heidän organisaatiossaan 
on kehittynyt, eteenkin kehutaan esimiesten kehitystä haasteellisissa tilanteissa sekä ilmapiirin pa-
rantamista. 
 
”(Esimiehelläni) vision näkeminen on kehittynyt sekä haasteellisten tilanteiden haltuunotto. 
Toivon, että jatkossa olisi ennakoivaa toimintaa johtamisessakin.” – Alainen 3 
”(Organisaatiomme johtaminen) tuskin kehittyy mitenkään, mutta toivon sen kehittyvän 
avoimempaan suuntaan.” – Alainen 4  
 
Suurin osa esimiehistä pitävät johtamisen kehittymistä tärkeänä. Muutama mainitsi, että oppii ja 
haluaa oppia myös työntekijöiltään. Palautteet nousivat esille, etenkin se, että niiden avulla voi 
kehittyä. Myös haasteelliset tilanteet sekä perusarkityöskentely on kehittänyt organisaation johta-
mista.  
 
Tiiviillä strategiatyöllä ja arvojen mukaan pelaamisella kehitetään johtamista. Myös kokeilemalla eri 
tapoja johtaa, jatkuvalla vuorovaikutuksella ja avoimella viestinnällä visiosta ja siitä, mitä se vaatii, 
kehitetään johtamista muutamissa organisaatioissa. Se vaatii uskoa ja pitkäjänteisyyttä, jotka olivat 
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yhden esimiehen esimerkki johtamisensa kehittymisestä. Yleisesti esimiehet uskoivat kehitty-
neensä johtajana. Osa esimiehistä mainitsi johtamisen koulutuksen tärkeänä, jotta voi kehittää or-
ganisaationsa johtamista. 
 
”Opiskelen johtajuutta ja kokeilen erilaisia tapoja johtamiseen.” – Esimies 4 
”Selkeät arvot ohjaavat kokonaisuutta ja toimin itse niiden kautta, ne ovat peilini myös joh-
tajuudessa. Vaadin muiden toimivan samalla tavalla.” – Esimies 5 
”Isojen muutosprosessien johtaminen vaatii pitkäjänteisyyttä ja uskoa, tämä osa-alue on 
kehittynyt viime vuosina itselläni eniten.” – Esimies 11  
 
Jos esimiehet kokivat kehittyneensä, he sanoivat alaistensa sen luultavasti heikommin huoman-
neen. Muutama esimiehistä mainitsi, että alaiset sanoisivat johtamisen kehittyneen hieman, yksi oli 
myös sitä mieltä, että kehitystään ei välttämättä ole huomattu. Myös työyhteisön kehitystä yhdessä 
nostettiin esille. Tulevaisuuden johtamisessa halutaan panostaan vastuun jakamiseen, palauteky-
selyjen säännöllisyyteen sekä suunnittelun ja toimintatapojen parantamiseen. 
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET 
8.1 Johtamistyyli 
Valmentava johtaminen on arvostavaa ja osallistavaa (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12). Muu-
tamassa seurassa tämä toteutui avoimuuden ja rehellisyyden kautta. Käskyttäminen ja jyrääminen 
olivat muutaman seuran esimiehen ongelmana. Käskyttäminen ja jyrääminen eivät kuulu valmen-
tavan johtamisen periaatteisiin. Käskyttäminen on nimenomaan autoritaarisen johtamisen tunnus-
merkki. (Miettinen 1995, 26.) Voidaankin todeta, että valmentavan johtajuuden johtamistyyli löytyy 
vain osasta seuroista.  
8.2 Ongelmatilanteiden käsitteleminen 
Alaisten sanoin: johtaminen korostuu juuri ongelmatilanteissa. Ongelma- tai konfliktitilanteissa no-
pea puuttuminen ja niistä keskusteleminen on avain asemassa. Hyvä valmentava johtaja keskus-
telee avoimesti konflikteista, mikä esimiesten mukaan heillä toteutuu. Kaikissa seuroissa ongelma-
tilanteita ei pureta, mikä taas osaltaan vaikuttaa niin työilmapiiriin, luottamukseen kuin tuloksen 
tekoonkin. Koska osassa seuroista, joissa ristiriitatilanteita ei saada purettua keskustellen, ongel-
mat viedään johtoryhmälle, osoittaa se valmentavan johtajuuden sekä luottamuksen puutetta. Tie-
tyissä tilanteissa ulkopuolisen päätös tilanteen etenemisestä voi olla hyväksikin, mutta hyvä val-
mentava johtaja osaa hoitaa konfliktitilanteet avoimesti keskustellen. (Ristikangas & Ristikangas 
2010, 169-170.) 
 
Seuroissa löytyi valmentavan johtajuuden teoriaan pohjautuvia asioita ongelmatilanteiden käsitte-
lemisessä, etenkin keskustelu ja nopea puuttuminen ovat näitä. Toisaalta kaikissa seuroissa on-
gelmia ei pureta, jolloin voidaan todeta, ettei valmentavan johtajuuden teoriaan pohjautuvat ongel-
matilanteiden valmentaminen ole onnistunut kaikissa seuroissa. 
8.3 Palaute ja kannustaminen 
Välitön palautteen saanti kuuluu valmentavaan johtajuuteen. Osassa seuroista esimiesten vastauk-
sissa tämä toteutui. Hyvä valmentava johtaja antaa palautteen kahden kesken, mikä sekin toteutui 
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useassa seurassa. (Kansanen 2004, 119-120.) Kehityskeskustelut ovat yksi paikka palautteen an-
tamiseen, molemmin puolin, mutta vain kaksi kymmenestä esimiehestä mainitsi asian.  
 
Valmentava johtaja osaa kohdentaa palautteen asiaan, ei henkilöön, mikä toteutui useammassa 
seurassa (Kansanen 2004, 119-120). Hyvä valmentava johtaja antaa kannustavaa palautetta, joka 
sekin toteutui muutamissa seuroissa. Seuroissa ei kuitenkaan näytä olevan antamisen ja saamisen 
yhteyttä. Lähes kaikki esimiehet kertoivat, että he antavat palautetta mutta eivät sitä saa takaisin. 
Kuitenkin yleensä palautetta antamalla, saa itsekin enemmän palautetta (Lindholm ym. 2012, 132-
133). 
 
Tässä kohdassa kuitenkin korostuu esimiesten ja alaisten vastausten välinen epätasapaino. Esi-
miesten mielestä he antavat palautetta, alaisten mielestä ei. Alaisten vastauksia on kuitenkin niin 
vähän, että sen pohjalta on vaikea sanoa, onko esimiesten antaman palautteen määrä kuvitelmaa: 
kuvitellaan antavan palautetta, vastaanottajan sitä palautteeksi tulkitsematta.  
 
Palautteen annon kolmen koon –sääntö on kiitä, kannusta ja kehitä (Ristikangas & Ristikangas 
2010, 238-240). Esimiesten mukaan kannustamista seuroissa tapahtuu olkapään tarjoamisella, 
rohkaisemalla ja tukemalla päätöksentekoa ja tukemalla arjen työnsarkaa. Kehittämistä tutkimis-
sani seuroissa esimiesten mielestä tapahtuu antamalla vastuuta ja tarjoamalla koulutusmahdolli-
suuksia. Alaisten puolelta kerrottiin, että kannustamista tulee rohkaisusta tarttua haasteeseen, 
etenkin, jos heillä on jokin oma idea. Alaiset kertoivat myös kaipaavansa kehityskeskusteluja: paik-
kaa, jossa voisi kuulla kehityskohteita sekä kannustusta. Valmentavan johtajan palautteen anto 
perustuu aitoon ja kannustavaan palautteeseen, mikä toteutuu esimiesten, muttei alaisten mie-
lestä. (Lindholm ym. 2012, 130-131.) 
 
Valmentavan johtajuuden teorian mukaan välitön palautteen anto toteutui osassa seuroista, sa-
moin kuin kahdenkeskinen palautteen anto sekä palautteen kohdentaminen asiaan. Kannustamista 
seuroissa löytyy esimiesten, muttei alaisten mielestä. Teorian mukainen palautteen anto, vastaan-
otto ja pyytäminen toteutuvat jokseenkin muutamassa seurassa, kannustaminen vähemmän. 
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8.4 Tiimin valmentaminen 
Tiimin valmentamisessa ei voi olla korostamatta dialogin merkitystä. Useilla esimiehillä, joilla on 
tiimin valmennusta, nousee esille kuunteleminen ja keskusteleminen, jotka ovat tiimin valmennuk-
sen ydin. Koska esimiehet ottavat huomioon alaistensa mielipiteet, toteutuu yksi toimivan tiimin 
keskeisistä tekijöistä: tavoitteisiin sitoutuminen. Kun saa itse vaikuttaa asioihin, se motivoi ja sitout-
taa myös valmennettavia. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 77-78, 91.) Myös päätöksen tekoon 
vaikuttaminen nousi vastauksissa esille, joka sekin on sitouttava tekijä. Se, että uskaltaa sanoa 
omat mielipiteet ja niitä kuunnellaan, on yksi asia, joka yhdistää menestyvät tiimit. (Salo 2018, 44-
47.) 
 
Yksilön osaamiseen perustuva johtaminen nousi yhden esimiehen vastauksessa esille, mikä on 
erinomainen perusta tiimivalmennukselle: tasapuolisuus ja objektiivinen yksilön arviointi (Kansanen 
2004, 131). Avoimuus keskusteluissa nousi esille yhdessä esimiehen vastauksessa. Tiimin sisäi-
sessä viestinnässä avoimuus on erityisen tärkeä avain luottamukseen, niin valmentajaa kuin kolle-
goitakin kohtaan. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 77-78.) 
 
Koska jääkiekko on tiimipeliä, se näkyy osaltaan myös seuratyöskentelyssä. Dialogia käytetään, 
osataan kuunnella ja keskustella sekä huomioida mielipiteet. Esimiehet saavat alaisensa sitoutu-
maan tavoitteisiin ja myös alaiset kertoivat tiimin johtamisen olevan keskustelevampaa. Näin ollen 
voidaan sanoa, että tutkimissani seuroissa tiimin valmentaminen valmentavan johtajuuden teoriaan 
pohjautuen onnistuu, joskaan tiimityöskentelyä ei hirveästi ole. 
8.5 Haastaminen 
Lähes kaikki esimiehistä haastoivat alaisiaan antamalla heille vastuullisia tehtäviä. Alaisten mie-
lestä heitä ei haasteta, osa kuitenkin on saanut vastuullisia tehtäviä, jota voidaan pitää yhtenä 
haastamisen muotona. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 49-50.) Koska haastaminen on mahdollis-
tamista, vastuullisten tehtävien antaminen mahdollistaa alaisten paremman sitoutumisen. Esimie-
het kertoivat, että he etsivät yhdessä alaistensa kanssa ratkaisuja, jolloin alaisetkin pääsevät oppi-
maan ja näin ollen heitä haastetaan uusiin tilanteisiin ja uusiin oppimismahdollisuuksiin. 
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Itsensä haastamista on muun muassa uuden oppiminen, joka toteutui lisäkoulutuksin muutamassa 
seurassa (Ristikangas & Grünbaum 2016, 49-50). Lisäksi itsensä haastamisena mainittiin ajankäy-
tön tehostaminen ja itsetutkinta. Itsetutkintaa ei kuitenkaan kannata viedä liian pitkälle, tai ainakin 
sen rinnalla tulisi olla muiden haastaminen, jottei esimies ajaudu roolistaan tai ruoski itseään liikaa 
(Ristikangas & Grünbaum 2016, 49-50).  
 
Haastamista ei siis tutkimissani seuroissa juurikaan ole, sitä on ainoastaan vastuutehtävien anta-
misen muodossa. Myös itsensä haastamista ei ollut havaittavissa, muuten kuin lisäkoulutuksin. 
Mutta valmentajan haastamista valmennettavaa kokeilemaan rajojaan ja laajentamaan ajatteluaan 
ei oikeastaan ollut ollenkaan. 
8.6 Kuunteleminen 
Dialogi ja kuunteleminen ovat valmentavan johtajuuden henki ja sydän. Lähes jokainen esimiehistä 
kertoi kuuntelevansa alaisiaan. Tällöin alaisten puheesta löytyy niin intohimon kohteet kuin tavoit-
teetkin. Alaiset kertoivat, että heidän esille tuomiin asioihin reagoidaan, mikä kertoo siitä, että esi-
miehet todella kuuntelevat ja ovat vastaanottavaisia. Mielipiteiden vastaanottaminen on myös 
kuuntelemisen taitoa. Kuunteleminen on yhteistyön rakentamista ja kyselyn vastauksissa eräs esi-
mies kertoi, että ei olisi niin hyvä johtaja ilman muiden apua ja yhteistyötä. Tällaista vahvaa yhteis-
työtä ei voi rakentaa ilman kuuntelemista. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 46.) 
 
Valmentavan johtamisen teorian mukaisesti kuunteleminen toteutuu kohtuullisesti tutkimissani seu-
roissa. Hyvää, valmentavaa kuuntelemista löytyy seuroissa niin esimiesten kuin alaistenkin mie-
lestä. Osassa seuroista yhteistyötä rakennetaan juuri kuuntelemisen kautta. 
8.7 Kehittyminen 
Valmentava johtajuus auttaa kehittämään itseään ja osaamistaan. Lähes kaikki esimiehet pitivät 
oppimista ja johtajuuden kehittämistä tärkeänä. Vaikkei alaiset uskonutkaan kovinkaan vahvasti 
organisaatioidensa johtamisen kehittymiseen, johtaminen on kuitenkin taito, jota voi kehittää, jos 
asenne on oppimismyönteinen (Nissinen ym. 2015, 49-50). Siksi on hyvä, että esimiehet pitävät 
kehittymistä tärkeänä, se kertoo oikeasta asenteesta. Itsensä haastaminen haastaviin tilanteisiin 
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tarttumalla kehittää johtamista, mikä toteutui muutamissa seuroissa. Palautteiden avulla kehittymi-
nen koettiin myös tärkeänä, mikä onkin juuri palautteen tarkoitus (Lindholm ym. 2012, 130-131). 
 
Esimiesten vastauksista nousi esille johtamisen kehittämisessä vuorovaikutus ja avoin viestintä, 
mutta arviointia ei mainittu. Tutkimissani seuroissa ei siis kehittymisen arviointia tehdä. Sen huo-
maa myös siinä, että alaiset toivovat kehityskeskusteluja, joita ei tällä hetkellä ole. Onnistumisia 
arvioimalla ja esiin tuomalla voisi kehittymismyönteistä ilmapiiriä tukea. (Ristikangas & Ristikangas 
2010, 220) 
 
Vaikka kehittymistä pidettiin tutkimissani seuroissa tärkeänä, alaiset eivät luota johtamisen kehitty-
miseen. Valmentavan johtajuuden teorian mukainen johtajuuden kehittäminen toteutuu muuta-
massa seurassa palautteen ja kouluttautumisen kautta. Kehittymisen arviointi puuttuu kuitenkin 
kaikista seuroista. 
8.8 Kokonaiskuva valmentavasta johtajuudesta seuroissa 
Yleisesti valmentajan johtajuuden elementtejä löytyy vain vähän tutkimistani seuroista. Usean ele-
mentin kohdalla voidaan nähdä, ettei valmentavan johtajuuden työkaluja hyödynnetä kokonaisuu-
tena tai ollenkaan. Valmentavan johtajuuden teorian mukainen tiimin valmentaminen seuroista löy-
tyi, mikä ei olekaan yllättävää, kun työskennellään jääkiekon kaltaisen tiimipelin ympärillä. (Kuvio 
4) Myös valmentavien johtajien kuuntelemisen taito nousi tutkimuksessani esille positiivisessa va-
lossa. Tutkimuksen tuloksia vaikeutti alaisten vastausten vähäinen määrä, joka teki aineistoon epä-
suhdan.  Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, että valmentavan johtajuuden työkalut hyödyttäisivät 
seuroja ja niiden käyttöönottoa on suotavaa harkita. Kyselyn perusteella esimiehet keskittyivät it-
sensä kehittämiseen, mikä toki on tärkeää, mutta esimiesten tulisi itsensä lisäksi tukea ja auttaa 
muita kehittymään.  
 
Valmentava johtajuuden tarkoitus on saada ryhmän tai organisaation koko potentiaali tehokkaa-
seen käyttöön. Haastamalla saadaan yhdessä esille se, miten tavoitteita on mahdollista saavuttaa. 
Valmentavan johtajuuden pääpiirteet hyödyttävät koko organisaatiota, minkä vuoksi niitä kannat-
taisi tuoda jokaiseen organisaatioon. Siksi ehdotankin, että jokaisen kyselyyni vastanneen seuran 
kannattaisi ottaa käyttöön ainakin joitakin valmentavan johtajuuden pääpiirteitä. Olipa organisaatio 
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voittoa tavoitteleva tai -tavoittelematon, jokaisessa organisaatiossa on tavoitteita, joiden saavutta-
miseen pitää panostaa ja valmentava johtajuus on siihen hyvä työkalu. Valmentavan johtajan läsnä 
oleminen sekä keskinäiset keskustelut, muun muassa kehityskeskustelut ovat ensimmäiset asiat, 
joihin kehotan panostamaan. 
8.9 Valmentavan johtajuuden pääpiirteet 
Niin kirjallisuusanalyysi kuin kyselyn tuloksetkin kertoivat samaa siitä, mitkä ovat valmentavan joh-
tajuuden pääpiirteet. Valmentava johtajuus tarvitsee pohjaksi luottamuksen. Valmentava johtajuus 
on kokonaisvaltainen tapa vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Se on ennen kaikkea osallistavaa, tavoit-
teellista ja muita ja itseä arvostavaa yhteistoimintaan. Sillä pyritään vapauttamaan yksilöiden po-
tentiaali ryhmän ja organisaation käyttöön. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12-15.) Kannustami-
nen, palaute ja haastaminen koettiin tärkeäksi osaksi niin esimiesten kuin alaistenkin vastauksissa 
kyselyyni. (Kuvio 4) 
 
Valmentava johtajuus vaatii ainakin kaksi osapuolta: valmentajan ja valmennettavan. Heidän väli-
nen vuorovaikutus vaatii dialogia – molemmilta kuuntelemista ja molemmilta kysymistä. Dialogi 
vaatii läsnäoloa, ja pelkkä toisen läsnä olon aistiminen ja oma, aito läsnäolo ovat valmentavan 
johtajuuden peruselementtejä. Valmentaja haluaa kehittää sekä itseään että muita. (Ristikangas & 
Ristikangas 2010, 9, 15; Juuti 2006, 142.) 
 
Kyselyn vastausten perusteella, koin, että organisaatioissa esimiehet eivät ole aidosti läsnä. Se on 
yksi syy, miksi luottamusta on vaikeaa rakentaa. Ja koska luottamusta ei ole kaikissa organisaa-
tioissa syntynyt, ei valmentavalle johtajuudelle ole pohjaa, jolle sitä rakentaa. Uskon, että dialogi, 
läsnäolo ja luottamuksen vahvistaminen toisivat organisaatioille ne tarpeelliset raaka-aineet, jotta 
valmentavan johtajuuden koti voidaan näihin organisaatioihin rakentaa. 
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Kuvio 4 Tärkeimmät tutkimustulokset 
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9 POHDINTA 
Tutkimusaiheen valinta oli tarpeeksi onnistunut, jotta mielenkiinto pysyi yllä koko haasteellisen 
opinnäytetyöprosessin. Tutkimukseni haasteellinen aihe vaikeutti minua saamasta haastateltavia 
tutkimukseeni. Alusta saakka aihe oli kuitenkin itselle mieleinen. Lisäksi aihe oli ajankohtainen. 
Työni kautta sain syvennettyä omaa osaamistani ja toivottavasti työlläni pystyn kehittämään val-
mentavaa johtajuutta urheiluorganisaatioissa. 
 
Opinnäytetyöni alkuperäinen tarkoitus oli tarkastella valmentavaa johtajuutta yhdessä case-urhei-
luorganisaatiossa. Case-organisaatiossa tein kuitenkin loppuen lopuksi vain pilottiversion haastat-
telusta, sillä organisaatio ei halunnutkaan minun käyttävän heitä case-esimerkkinä tutkimukses-
sani. Opinnäytetyössäni käsitellään haasteellisia asioita, joten ei olekaan yllättävää, että case-
haastatteluun vastanneet eivät halunneet vastauksiaan lopulliseen työhön. Eskolan ja Suorannan 
(1996, 11-12) mukaan ei ole ollenkaan erikoista muuttaa tutkimussuunnitelmaa tai tutkimusongel-
man asettelua aineistonkeruu vaiheessa.  
 
Pilottiversion jälkeen otin yhteyttä useampaan seuraan, joita olisin halunnut haastatella videopu-
helimen välityksellä. Organisaatioissa, joita lähestyin haastattelupyynnöllä, sijoittuivat maantieteel-
lisesti sen verran kauaksi, ettei minulla ollut mahdollisuutta mennä paikan päälle haastattelemaan 
heitä. Siksi näissä organisaatioissa toivottiin ennemmin nettipohjaista kyselyä kuin videopuhelu-
haastattelua. Näin ollen päädyin tutkimusmenetelmäksi valitsemaan nettikyselyn. Lisäksi, koska 
lähetin kyselyn sähköpostitse valitsemilleni henkilöille, varmistin vastausten luotettavuuden. Viite-
kehykseni lähdemateriaaliin päädyin, kun pyrin löytämään arvostettuja valmentavan johtajuuden 
kirjailijoita ja työhöni sopivia osa-alueita. Lähdemateriaalissa on sekä kotimaisia että ulkomaalaisia 
teoksia ja digitaalisia lähteitä, joista jokainen on tärkeä osa työtäni.  
 
Opinnäytetyöprosessin aloitin keväällä 2017. Toukokuussa 2017 kävin aloituskeskustelun opinnäy-
tetyön ohjaan. Teoriapohjan kirjoittaminen alkoi saman vuoden heinäkuussa. Ohjausseminaarin 
pidin joulukuussa 2017, jolloin ajatuksena oli vielä tehdä case-tutkimus. Case-yrityksen pilottihaas-
tattelun jälkeen uusien haastateltavien löytäminen oli odotettua haastavampaa. Nettipohjaisen ky-
selyn, samoin kuin pilottihaastattelun kysymykset pohjautuvat viitekehykseeni. Kyselyn lähetin säh-
köpostitse 42:lle juniorijääkiekkoseurassa työskentelevälle. Vastaajia oli yhteensä 14 eli 33 pro-
senttia kyselyn vastaanottajista vastasi siihen. Esitysseminaarin pidin huhtikuussa 2018. 
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Työni tavoitteet muuttuivat kesken tekemisen. Sen vuoksi tutustuin huolella käyttämääni tutkimus-
menetelmään. Tavoitteenani oli siis selvittää, millaisia valmentavan johtajuuden elementtejä käy-
tetään suomalaisissa juniorijääkiekkoseuroissa. Toisena tavoitteena oli selvittää mitkä ovat val-
mentavan johtajuuden pääpiirteet. Pääsin tavoitteeseeni ja opinnäytetyö onnistui mielestäni koh-
tuullisesti. Aikatauluni oli hyvin väljä, jolloin sain tehtyä opinnäytetyöni niin kuin olin suunnitellutkin.  
 
Eniten oppimista tapahtui kyselyjen purkuvaiheessa, jolloin käytännössä kuuli, kuinka johtamista 
organisaatioissa toteutetaan. Opin parhaiten käytännössä tekemällä ja koska sain lukea käytännön 
työstä, se auttoi käsittämään valmentavan johtajuuden periaatteita parhaiten. Teoriaosuuden kir-
joittaminenkin avasi paljon asioita valmentavasta tavasta, jotka olivat jääneet pimentoon itselle 
aiemmin. Kokemusta valmentavasta johtajuudesta kuitenkin oli etukäteen melko vähän. Organi-
saatiokulttuurista ja valmentavan johtajuuden ilmenemismuodoista oppi myös parhaiten silloin, kun 
kirjoitti niitä auki. Opinnäytetyöprosessi ei ollut millään lailla tuttu, joten oli mukava oppia myös siitä 
ja tutkimuksen tekemisestä ylipäänsä. Myös aiheen valinta tai lähinnä käyttämäni menetelmät oli-
vat haastavia mutta haastamalla itseään oppii usein parhaiten. 
 
Aion hyödyntää opinnäytetyöni tuloksia sekä työelämässä että jääkiekon parissa omassa joukku-
eessani. Toivon, että myös urheiluorganisaatiot löytävät jotain hyödynnettävyyttä työstäni. Mieles-
täni vastasin tutkimuskysymyksiini ja pääsin tavoitteeseeni, joten siinä mielessä olen tyytyväinen 
työhöni.  
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LIITTEET 
Liite 1. Valmentava johtaminen urheiluorganisaatiossa, esimiesten kysely 
 
Valmentava johtaminen urheiluorganisaatiossa – Esimies 
 
1. Millaisista työtehtävistä työpäiväsi muodostuu? Miten iso osa työajastasi menee 
henkilöjohtamiseen tai muuhun johtamiseen? 
 
2. Montako alaista sinulla on? 
 
 
3. Millaista hyvää tai huonoa johtamista organisaatiossanne on? Miten se näkyy or-
ganisaatiossanne? 
 
4. Miten organisaatiossanne käsitellään konflikti- tai ongelmatilanteet? 
 
5. Millaista palautetta saat työstäsi ja miten? Entä miten ja minkälaista palautetta 
annat muille? 
 
6. Miten esimiehenä kannustat alaisiasi? 
 
7. Jos työskentelette tiimeissä, miten sen johtaminen eroaa yksilön johtamisesta 
omalla kohdallasi? 
 
8. Koetko, että kuuntelet alaisiasi? Miten se näkyy arkityöskentelyssä? 
 
9. Millaisissa tilanteissa koet, että kehityt esimiehenä eniten? Koetko kehittymisen 
tärkeänä ja mitä työkaluja käytät kehittyäksesi? Miten alaisesi vastaisivat kysy-
mykseen, oletko esimiehenä kehittynyt? Miten aiot tulevaisuudessa kehittää or-
ganisaationne johtamista? 
 
10. Haastatko alaisiasi, esimerkiksi antamalla vastuuta (projekteista)? Saavatko alai-
sesi toteuttaa omia ideoitaan? Saavatko alaisesi heti vastuulleen vaativia tehtä-
viä? Miten haastat itseäsi esimiehenä? 
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Liite 2. Valmentava johtaminen urheiluorganisaatiossa, alaisten kysely 
 
Valmentava johtaminen urheiluorganisaatiossa – Alainen 
 
1. Millaisissa työtehtävissä tarvitset johtamista tai esimiehen tukea? 
 
2. Kuvaile, millaista hyvää ja huonoa johtamista organisaatiossasi on? Koetko, että 
organisaationne johtamistyyli on auttanut sinua kehittymään työssäsi? 
 
3. Miten organisaatiossanne käsitellään konflikti- tai ongelmatilanteet? 
 
4. Millaista palautetta saat työstäsi ja miten? Miten ja millaista palautetta annat 
muille? Miten annat esimiehellesi palautetta ja saako hän mielestäsi tarpeeksi 
palautetta työstään? 
 
5. Miten esimiehesi kannustaa sinua työssäsi? 
 
6. Jos työskentelette tiimeissä, miten sen johtaminen eroaa organisaatiossanne mie-
lestäsi yksilön johtamisesta? 
 
7. Haastaako esimiehesi sinua tarpeeksi, esimerkiksi antamalla tarpeeksi vaativia 
työtehtäviä? Saatko toteuttaa omia ideoitasi? Haastatko itseäsi oppimaan lisää ja 
haluat vaativia tehtäviä? 
 
8. Koetko, että sinua kuunnellaan? Miten se näkyy konkreettisesti? 
 
9. Miten johtaminen on kehittynyt organisaatiossasi? Miten toivot johtamisen ke-
hittyvän organisaatiossanne tulevaisuudessa? 
 
 
